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          El presente estudio tiene como problemática principal: ¿Qué relación existe entre la 
Gestión del director y la Satisfacción laboral en docentes de la Red Educativa N° 1 del 
Distrito de Ventanilla - 2014?  El objetivo principal fue determinar el grado de relación 
que existe entre la gestión educativa y la satisfacción laboral en docentes de la Red 
Educativa N° 1 del Distrito de Ventanilla - 2014. Se planteó la hipótesis: existe una 
relación significativa entre la gestión del director y la satisfacción laboral en docentes de la 
Red Educativa N° 1 del Distrito de Ventanilla - 2014. La investigación aplicó el método 
hipotético- deductivo, de tipo básico descriptivo,  diseño no experimental, correlacional, 
contó con la participación de 132 docentes, a quienes se les aplicó dos instrumentos 
construidos en base a las variables, dimensiones e indicadores correspondientes, mediante 
la aplicación como estadígrafo estadístico el Rho de Spearman y se halló que: Existe una 
relación significativa entre la gestión del director y la satisfacción laboral en docentes de la 
Red Educativa N° 1 del Distrito de Ventanilla – 2014 (p < 0,05, siendo X2Obtenido = 
71,829 > X2Teórico = 26,296, asimismo el Rho de Spearman = 0.636 correlación positiva 
media). 
 





The main problem of the present study is: What is the relationship between the 
Management of the director and the Job Satisfaction in teachers of the Educational 
Network N ° 1 of the District of Ventanilla - 2014? The main objective was to determine 
the degree of relationship that exists between educational management and job satisfaction 
in teachers of Educational Network N ° 1 of the District of Ventanilla - 2014. The 
hypothesis was raised: there is a significant relationship between the management of the 
director and Job satisfaction in teachers of Educational Network N ° 1 of the District of 
Ventanilla - 2014. The research applied the hypothetical-deductive method, descriptive 
basic type, non-experimental, correlational design, with the participation of 132 teachers, 
who were He applied two instruments built on the basis of the variables, dimensions and 
corresponding indicators, using Spearman's Rho as a statistical statistician and found that: 
There is a significant relationship between the director's management and job satisfaction 
in teachers of the Educational Network N ° 1 of the District of Ventanilla - 2014 (p <0,05, 
being X2Obtenido = 71,829> X2Theoretical = 26,296, also the Spearman's Rho = 0.636 
average positive correlation). 
 












La presente Tesis titulada Gestión del director y la satisfacción laboral en docentes 
de la Red Educativa N° 1 del Distrito de Ventanilla - 2014, como preámbulo aclara que la 
gestión de personas se ha convertido hoy en día en un tema estratégico para la 
competitividad de los negocios. La función de personal que antes se abocaba únicamente a 
aspectos de control administrativo adquiere actualmente nuevas dimensiones y desafíos 
muy vinculados con la búsqueda de nuevas oportunidades para el éxito en la gestión.  
         La gestión de un director se constituye hoy en día en uno de los aspectos clave de la 
función gerencial de la institución educativa. Si los directores modernos cuentan con 
docentes de alta eficiencia que posean además adecuados niveles de motivación y 
compromiso con su institución, existirán mayores posibilidades de efectuar delegación de 
funciones a personal competente y motivado a desarrollar un trabajo y brindar una 
educación de calidad. Esto conduce además a que los directores de las instituciones 
educativas liberen tiempo para diseñar y ejecutar nuevos planes y estrategias de desarrollo 
institucional.  
        Uno de los aspectos clave en la gestión del director en pos de mejorar la satisfacción 
laboral de los docentes es el manejo de un estilo adecuado de liderazgo. Este tema ha 
permanecido ignorado o soslayado debido a que los propios directores no conocían su 
existencia y mucho menos que era un manejo importante para facilitar y optimizar su 
gestión. 
         Esta investigación se dirige a estudiar la relación que existe entre los dos temas 
mencionados: la gestión del director y la satisfacción laboral. Al probarse que la gestión 
del director produce mayores niveles de satisfacción laboral, entonces se podrán aplicar 




satisfacción laboral incremente con sus consiguientes mejoras en la calidad de servicio 
educativo.  
         El contenido del presente trabajo se distribuye en cinco capítulos de temática 
definida. En el primer capítulo, se desarrolla el planteamiento del problema de 
investigación, la formulación del problema, los objetivos, la importancia, los alcances y las 
limitaciones que se presentaron y que fueron superadas. En el segundo capítulo, se 
desarrolla el marco teórico, que se refiere a los antecedentes nacionales e internacionales 
del presente estudio, se plantean las bases teóricas con la descripción detallada de cada una 
de las variables del estudio y la definición de términos básicos. El tercer capítulo desarrolla 
el sistema de hipótesis (general y específicas) y las variables definidas conceptual y 
operacionalmente. El capítulo cuarto comprende la metodología, referida al enfoque, tipo, 
método y diseño de la investigación, la población y muestra, así como las técnicas e 
instrumentos aplicados y el tratamiento estadístico. Finalmente, el capítulo cinco trata de 
los resultados, en los que se presenta la selección, validez y confiabilidad de los 
instrumentos, el tratamiento estadístico con el apoyo de tablas y gráficos y la discusión de 
los resultados. 
        Finalmente, esta tesis incluye las conclusiones, recomendaciones, referencias 










Planteamiento del problema 
1.1. Determinación del problema 
En nuestros tiempos, las organizaciones se desenvuelven en ambientes de gran 
turbulencia y dinamismo generados por los veloces cambios que se producen en todas las 
esferas de las ciencias, particularmente en las tecnologías de la información y de las 
telecomunicaciones que ha obligado a realizar muchos cambios sobre todo en lo que se 
refiere a los mercados, y la educación como ciencia no puede ser ajena a esos cambios. En 
estos tiempos, la incertidumbre es dominante, los competidores se multiplican, los 
productos y servicios se vuelven obsoletos, por lo que las empresas deben cambiar 
produciendo nuevos conocimientos e incorporándolos en sus nuevos productos o servicios.  
          El conocimiento se ha convertido en el activo más importante de cualquier persona u 
organización. Sin conocimiento no es posible realizar actividad alguna. La historia 
demuestra que la persona que sabe, que conoce, es la más valorada. Para cualquier tarea, lo 
primero es localizar a la persona adecuada conforme a la formación requerida. Conocer 
exige esfuerzo y una serie de cualidades, como la constancia, el sacrificio, la tenacidad, 
etc.; en suma el conocimiento se ha convertido en la base de la competencia. 
         Este hecho obliga a las empresas a crear y acumular nuevo conocimiento más rápido 
que los demás. Las empresas están comenzando a darse cuenta de la importancia de “saber 
qué es lo que saben” y de hacer el mejor uso de este conocimiento. El conocimiento está 
siendo reconocido como el único recurso económico significativo y, por lo tanto se está 
haciendo esfuerzos por definir cómo adquirirlo, representarlo, retenerlo y administrarlo. 
Esto no afecta solo a las industrias más innovadoras como la biotecnología, las 
comunicaciones, los nuevos materiales o la microelectrónica; incluso industrias 




también está cambiando. Ante esta nueva realidad, las empresas deben identificar y 
explotar al máximo las fuentes de ventajas competitivas basadas en formas de 
conocimientos. 
          Durante los últimos años numerosos autores coinciden en considerar al 
conocimiento como el recurso más importante que posee una organización para conseguir 
y mantener una ventaja competitiva  
          Drucker (1993) menciona que se entiende aquí el conocimiento como un fenómeno 
creado y acumulado a través de un proceso denominado aprendizaje organizacional. 
          Asimismo, un estudio de la UNESCO señala que la mayor parte de directores no 
cuenta con una preparación que les permita asumir el liderazgo y estimular a los docentes, 
ni ostentar la capacidad organizativa; es necesario fortalecer el liderazgo de los directivos 
para transformar efectivamente la cultura de las instituciones educativas. Se trata de 
generar climas propicios para mejorar la gestión del director, el desempeño docente y la 
enseñanza de los estudiantes con una gestión escolar participativa abierta y centrada en el 
logro de aprendizajes.  
          En la práctica y desarrollo de la gestión, se puede observar diversas deficiencias, 
tanto en el aspecto técnico pedagógico, como en la gestión institucional, desarrollo 
directriz, coordinación con los docentes, clima institucional y otros que son importantes 
para una buena administración. 
          Desarrollamos la tesis porque actualmente se manifiestan serias diferencias  respecto 
de la gestión del director y el desempeño docente, en el quehacer diario en muchas 
instituciones educativas, siendo uno de los factores que limitan la optimización de 
servicios educativos. Es necesario investigar los motivos y las causas que profundizan este 
problema para proponer alternativas de solución, optimizar la forma de actuar y proponer 
el mejoramiento y cambio de actitudes institucionales proyectando su influencia en favor 




Es fundamental considerar la debida importancia al papel del liderazgo de los 
directores para cumplir los objetivos y las metas de la Institución y el Sistema Educativo. 
Sobre el liderazgo directivo, Gallegos A. (2004) señala que por mucho tiempo los 
sistemas educativos siempre estuvieron conformes con la figura del director al frente de 
una institución educativa que, cumpliendo con las formalidades del caso, se encargaba de 
las tareas administrativas y pedagógicas (amparado en una abultada y confusa 
reglamentación), actuando de un modo u otro de acuerdo con el grado de confianza de sus 
colaboradores. En el prevalecía el estilo burocrático, lo pedagógico se ve afectado por 
decisiones y mecanismos de corte administrativo, lo cual parece ser el gran “modo” que se 
interpone entre la organización escolar; y su eficiencia está en la ruptura de la gestión con 
la pedagogía, que existe en las escuelas de administración tradicional, cuyo patrón se 
apunta en mayor medida al control y supervisión. 
Senge (2002) plantea que las entidades educativas se deben rehacer, revitalizar y 
renovar en forma sostenida, no por decretos, ni por reglamentos, sino asumiendo una 
orientación de aprendizaje, es decir, facilitando que todos los actores reconozcan su interés 
común en el sistema escolar y lo que pueden aprender unos de otros. Una entidad 
educativa que aprende tiene la capacidad de realizar acciones gracias a la interacción de 
sus miembros para adaptarse a los grandes cambios de su entorno, y a la vez, descubrir 
cuáles son sus potencialidades para transformar su entorno y convertirse en líder de uno o 
más campos del saber o el hacer. Esta visión es un llamado para aprovechar el talento 
humano especializado con el que se cuenta en las organizaciones educativas. Así, además 
de lograr un impacto en sus estudiantes, también se debe motivar a los demás actores de la 
comunidad educativa. 
Asimismo, que las instituciones educativas estén a la altura de este desafío depende 
de gran cantidad de condiciones, pero sobre todo del compromiso de cada uno de los 




beneficiarse de los esfuerzos de la Escuela, debe convertir a la educación en una 
responsabilidad compartida, en un proyecto de todos los que en ella participamos. Y en ese 
proceso de compartir, es donde se pueden promover los cambios que actualicen 
permanentemente a las instituciones educativas, y se generen desarrollos que no serían 
posibles con visiones individuales del conocimiento. 
Otro problema que se viene dando en las instituciones educativas comprendidas en el 
distrito de Ventanilla, de la Región Educativa del Callao, está relacionado con la 
satisfacción por parte de los  docentes, es decir los docentes en muchos casos no son 
motivados y estimulados o mejor dicho reconocidos por la labor que realizan, hecho que 
contribuye a que ellos desarrollen un trabajo rutinario; lo cual  repercute en el rendimiento 
académico de los estudiantes en los diferentes niveles educativos. Este problema podría ser 
superado si los directores de las instituciones educativas de esta Red realizarían una 
gestión adecuada y pertinente a la realidad de cada institución educativa. 
El trabajo individual nunca es un buen consejero para un docente, menos para toda 
una institución, porque se pierde esfuerzos, se debilita lazos de acompañamiento, 
consejería, apoyo tanto a nivel docente, como estudiantes y se pierde sobre todo 
planteamientos que ayudarían mucho a mejorar la calidad educativa y la satisfacción de 
nuestros estudiantes. 
La educación actualmente no responde a los retos que plantea el desarrollo y 
progreso del país, situación que pone de relieve las deficiencias de nuestro sistema 
educativo, pues continúa primando el memorismo e incentivándose la repetición de 
contenidos, lo cual impide  la formación de habilidades creativas e innovadoras, 
obteniendo como resultado un bajo rendimiento. 
En este contexto, el estudio está orientado a describir la gestión del director y su 




comprendidas en el ámbito de la Red Educativa N°1 del distrito de Ventanilla, Callao, 
2014. En ese sentido formulamos el siguiente problema. 
1.2. Formulación del problema 
1.2.1. Problema general 
P.G. ¿Qué relación existe entre la gestión del director y la satisfacción laboral en 
docentes de la Red Educativa N° 1 del Distrito de Ventanilla – 2014? 
1.2.2. Problemas específicos  
PE1. ¿Qué relación existe entre la gestión pedagógica del director y la satisfacción 
laboral en docentes de la Red Educativa N° 1 del Distrito de Ventanilla – 2014? 
PE2. ¿Qué relación existe entre la gestión administrativa del director y la 
satisfacción laboral en docentes de la Red Educativa N° 1 del Distrito de Ventanilla 
– 2014? 
PE3. ¿Qué relación existe entre la gestión institucional del director y la satisfacción 
laboral en docentes de la Red Educativa N° 1 del Distrito de Ventanilla – 2014? 
1.3. Objetivos: general y específicos 
1.3.1. Objetivo general 
O.G. Determinar la relación que existe entre la gestión educativa y la satisfacción 
laboral en docentes de la Red Educativa N° 1 del Distrito de Ventanilla – 2014. 
1.3.2. Objetivos específicos 
O.E.1. Establecer la relación que existe entre la gestión pedagógica del director y la 
satisfacción laboral en docentes de la Red Educativa N° 1 del Distrito de Ventanilla 
– 2014. 
O.E.2. Describir la relación que existe entre la gestión administrativa del director y 
la satisfacción laboral en docentes de la Red Educativa N° 1 del Distrito de 




O.E.3. Explicar la relación que existe entre la gestión institucional del director y la 
satisfacción laboral en docentes de la Red Educativa N° 1 del Distrito de Ventanilla 
– 2014. 
1.4. Importancia y alcances de la investigación 
1.4.1. Importancia de la investigación 
Importancia teórica 
La importancia teórica de la presente investigación radica en el uso de la 
metodología científica de manera exhaustiva, lo cual nos permitió conocer mejor el estado 
de los conocimientos acerca de la temática, asimismo comprender con mayor objetividad 
la relación que existe entre la gestión del director y la satisfacción laboral de los docentes 
en la muestra objeto de estudio. De la misma manera, valorar los aportes del presente 
trabajo, construido con apoyo en las bases teóricas y la metodología de la investigación 
educacional, con el propósito de demostrar la importancia de la gestión del director y la 
satisfacción laboral en docentes de la Red Educativa N° 1 del Distrito de Ventanilla – 
2014. 
Importancia práctica 
La presente investigación buscó tomar conciencia respecto de la importancia de la 
gestión del director y la satisfacción laboral en docentes de la Red Educativa N° 1 del 
Distrito de Ventanilla – 2014, por esto consideramos necesario el estudio de las variables 
aquí involucradas, puesto que de ello dependerá la eficacia del servicio educativo que 
deben brindar las instituciones educativas de la mencionada Red. 
Importancia social 
El presente trabajo es importante, porque su propósito es responder a las reales 
necesidades sociales y culturales que la sociedad actual enfrenta, dado que proporciona 
elementos de juicio útiles que constituirán referentes importantes para generar un óptimo 




de las instituciones educativas comprendidas en el ámbito jurisdiccional de la Red 
Educativa N°1  del distrito de Ventanilla – 2014, constituyendo un factor estratégico en el 
mejoramiento del servicio educativo que brinda la mencionada institución. 
1.4.2. Alcances de la investigación. 
En cuanto a los alcances se tiene los siguientes: 
a. Alcance espacial – institucional: instituciones educativas comprendidas en el 
ámbito jurisdiccional de la Red Educativa N°1 del distrito de Ventanilla, Callao. 
b. Alcance temporal: 2014. 
c. Alcance temático: la gestión del director y la satisfacción laboral. 
d. Alcance institucional: fundamentalmente docentes. 
1.5. Limitaciones de la investigación 
Las limitaciones más significativas que se afrontó en el proceso de investigación fueron las 
siguientes: 
a. Dificultad en cuanto al acceso a las fuentes primarias, debido fundamentalmente a 
que tanto docentes, como autoridades de la institución limitaron el acceso a las 
aulas para el recojo de datos. Esto se afrontó mediante un trabajo previo de 
sensibilización del personal, en función de los casos que se presentaron. 
b. Escaso soporte teórico específico, en cuanto a las variables de estudio, lo que 
dificultó la construcción del marco teórico que permitió refrendar la presente 
investigación, hecho que retardó su realización. Esto fue superado con la consulta a 
fuentes disponibles. 
c. Complicaciones epistemológicas en cuanto a la operacionalización de las variables, 
tanto la variable 1, como la variable 2, dado que en ambos casos se encontraron 
trabajos similares, que en algunos casos causan confusión; sin embargo, solo se 




ha sido construido con la muestra objeto de estudio, el cual se enriqueció con la 
opinión de los expertos. 
d. Extrema cantidad de instrumentos para medir las variables de estudio, pero que 
están construidos en función de otras realidades, por lo que provocan confusión. 
Sin embargo, las consultas a diversos investigadores y el sustento en el marco 
teórico permitieron construir y validar los instrumentos para la recolección de 


























2.1. Antecedentes de la investigación  
2.1.1. Antecedentes internacionales 
García (2009) en su tesis La Gestión Escolar como medio para lograr la calidad en 
aInstituciones Públicas de Educación Primaria en Ensenada, Baja California; para optar 
el grado de Maestra en Ciencias de la Educación, planteó como  objetivo general conocer 
el papel de la gestión escolar en la calidad educativa de las escuelas primarias,  y llegó a la 
siguiente conclusión: Con respecto al objetivo general de la investigación, se puede decir 
que es determinante, ya que los comentarios de todos los participantes apoyan esta idea y 
después de lo observado se considera acertada. La revisión teórica realizada durante este 
proyecto de investigación hace referencia a la variedad de factores involucrados, tanto en 
la calidad educativa, como en la gestión escolar, pareciendo la conjunción de ambas 
variables interminable; sin embargo, su relación se muestra claramente al conocer el 
espacio de influencia del trabajo del director en la escuela primaria. Además, el interés 
contemporáneo presentado por los investigadores educativos da muestra de la importancia 
del tema, como posible vía hacia la calidad de las instituciones formadoras de las nuevas 
generaciones de ciudadanos. En el mismo sentido de recapitulación, a continuación, se 
enlistan los objetivos específicos del proyecto, con el fin de valorar el alcance en cada uno 
de ellos a través del trabajo desarrollado en el proyecto. 
Delgado (2006), en su tesis doctoral El mejoramiento de la Gestión Educativa a 
través de procesos de calidad debe bajar los índices de deserción en el Colegio de La 
Enseñanza Cardenal Luque, Compañía de María en Bogotá, obtuvo resultados óptimos en 
términos de conciliación y fortalecimiento de la gestión educativa a través de procesos de 




índices de deserción en el Colegio La Enseñanza Cardenal Luque. Entre las propuestas de 
trabajo se definió y se llevó a cabo una nueva experiencia de sensibilización y propiciación 
del proyecto de mejoramiento institucional con los profesores. Este proceso contribuyó a 
una profundización sobre las implicaciones que tiene el plan de mejoramiento e 
implementación de calidad en la labor de cada uno de los docentes y a un mayor 
compromiso por parte de ellos en su gestión, al comprender la importancia de las acciones 
individuales en el crecimiento institucional. 
Los resultados fueron: el aseguramiento de la cultura de calidad, desde la ejecución 
de planes eficientes para el alcance del horizonte institucional. Disminución del 65 % en 
los índices de deserción escolar y el aumento del 55 % de los estudiantes nuevos en el 
Colegio de La Enseñanza Cardenal Luque. Sostenibilidad en los resultados institucionales 
mediante la implementación de planes de mejoramiento continuo para las áreas 
estratégicas. Generación de ambiente favorable hacia el aprendizaje, la convivencia y el 
crecimiento personal. Construcción de una cultura institucional de calidad y de cara a los 
retos que la sociedad colombiana plantea. Coherencia y pertinencia en el diseño y 
ejecución de los procesos y su relación con el direccionamiento estratégico. 
Estandarización de procesos y mecanismos para la identificación y solución de problemas. 
Diseño e implementación de indicadores de procesos y resultados para los diferentes 
programas, proyectos y actividades. Y todo ello centralizado en tres grandes áreas de 
gestión: Gestión Estratégica, Gestión de Procesos y Gestión de la cultura. 
Rodríguez (2009), en su tesis La gestión institucional, elemento para la calidad 
educativa en la formación docente: un estudio de caso en el marco de las políticas 
públicas comparadas de los procesos de la formación en las Escuelas Normales del estado 
de Michoacán, México, hace un análisis de las prácticas de la gestión institucional que 




formación docente en los marcos del federalismo, la descentralización de políticas 
nacionales y su visión desde las agendas estatales. 
Ramírez (2012), de Manizales – Colombia, en su tesis: La gestión educativa (ge) 
en la educación básica y media oficial de Manizales: Un análisis desde las teorías 
Administrativas y organizacionales, en conclusión, percibe una diferencia entre las 
opiniones de los profesores frente a las opiniones de los Directivos Docentes, puesto que 
los primeros consideran que las variables que están relacionadas con la Calidad de la 
educación y las relacionadas con la estructura organizacional son vistas desde el enfoque 
Estratégico (transformación, que se logra por medio del capital intelectual) y, aquellas que 
tienen que ver directamente con el individuo las consideran desde el enfoque Humanista 
(desarrollo del ser); mientras que los Directivos Docentes presentan una influencia 
marcada por el enfoque Humanista. Desde una mirada netamente administrativa, se logra 
determinar mayor coherencia en la manera cómo perciben los procesos y ven a la IE los 
profesores, puesto que en sus respuestas se infiere relación entre variables y perspectiva 
administrativa.  
Con los resultados obtenidos, concluye que en la actualidad, las Instituciones 
Educativas del Municipio de Manizales utilizan diferentes teorías Administrativas y 
Organizacionales para orientar el rumbo del Colegio, es decir, son eclécticas; rompe con 
paradigmas administrativos, ya que no existe una única perspectiva para orientar la 
organización. Los Directivos Docentes utilizan diferentes teorías Administrativas y 
Organizacionales para dirigir la Institución Educativa de acuerdo con las necesidades, la 
esencia, la cultura y el contexto en el cual se desenvuelve la Institución Educativa.  
La gestión educativa y las teorías administrativas y organizacionales son 
herramientas de apoyo para el manejo óptimo de la Institución Educativa, pero la esencia 
de la Escuela y en esto realizaron mayor énfasis las personas encuestadas y entrevistadas 




el mejoramiento de la calidad de vida de las personas receptoras de la misma, factor 
determinante en un país como Colombia en donde se presentan altos niveles de 
desigualdad.  
Los estudios realizados en la tesis  evidencia que la relación que existe entre la 
Gestión Educativa y la Calidad de la Educación es estrecha, puesto que con las propuestas 
realizadas desde el nivel central (MEN) a las IE del País, es evidente que los colegios son 
vistos como organizaciones y que tienen relación con su entorno, por lo tanto, ya no es 
suficiente con la Gestión Pedagógica y Académica, cobra importancia los procesos propios 
de la Administración, planteados por el MEN como: Gestión Directiva, la Gestión 
Administrativa y Financiera y Gestión Comunitaria. En tal sentido la Gestión Educativa 
hace parte de ese sistema y es responsable de aportar a la Calidad de la Educación, pues 
bajo este concepto no es posible lograr calidad si uno de los elementos que la conforman 
falla, la mirada es integral.  
Botero (2008), en su monografía Cinco tendencias de la Gestión Educativa, en 
síntesis, tiene como objetivo intervenir en el ciclo de la administración en las fases de 
planeación, organización, ejecución, evaluación y control, es pertinente que en la fase de 
planeación se reflexione sobre la prospectiva educativa. Este artículo trata de explicar 
cinco tendencias que se vienen presentando en la Educación Superior del siglo XXI, como 
son: la autonomía, la democracia, la calidad, la formación integral y el surgimiento de la 
universidad virtual. 
Democracia en la educación presupone que la ciencia no es patrimonio de una elite, 
ni de lo que se llamó la aristocracia de la inteligencia, sino de toda la sociedad, más aún de 
la humanidad. Por ello, todos los hombres, mujeres y niños deben poseer información 
sobre aspectos que influyen decisivamente en el presente y en el futuro inmediato de 
nuestra vida cotidiana, aspectos entre los cuales ocupan un lugar prioritario, los 




nuestra vida y la sociedad; la participación ciudadana se constituye en un factor decisivo 
para que el sentido de la democracia en lo educativo avance. 
El logro de aprendizajes de calidad es un reto a los que se enfrentan los sistemas 
educativos en el mundo, lo cual exige hacer énfasis en la formación de los futuros 
científicos, profesionales, tecnólogos y técnicos, necesarios a incorporar a la esfera 
productiva para el desarrollo. La educación con calidad busca formar ciudadanos capaces 
de comprender las complejas interrelaciones existentes entre ciencia, tecnología y los 
ámbitos: social, económico, político y cultural con el fin de que en el futuro y cualquiera 
que sea su esfera de actividad cuenten con los instrumentos imprescindibles para participar 
en la toma de decisiones que contribuya a construir una sociedad democrática basada en el 
desarrollo científico y tecnológico. 
La formación integral va más allá de conformarse con instruir. En síntesis, se trata de 
convertir las instituciones en generadoras de un clima que posibilite el ejercicio de valores 
en lo cotidiano, en las aulas, los patios y en las instancias de decisión. Instituciones que 
cambien para transformarse en espacios protectores de derechos y responsabilidades de 
directivos, jóvenes, profesores y padres de familia. Formar integralmente es educar con 
visión crítica con capacidad de autoaprendizaje, así como en la asimilación de valores 
proclives a la democracia, la solidaridad social, el resguardo de los derechos humanos, la 
no-discriminación sexual, étnica y el respeto al medio ambiente. 
La puesta en marcha de la universidad virtual es otro desafío para la educación del 
siglo XXI, requiere redefinir el concepto actual de universidad, explorar y construir un 
concepto de educación virtual, su significado y objetivos. Cada institución tendrá que 
hacer esfuerzos para construir su propio modelo sin olvidar que actualmente existen otros 
referentes y experiencias en donde se pueden adoptar algunas técnicas que sirvan de 





Campos (2013), en su tesis Modelo de asociación entre factores de satisfacción y 
desempeño laboral en docentes universitarios en la Universidad de Montemorelos 
Facultad de Educación, desarrolló una investigación empírica cuantitativa, explicativa, 
descriptiva, transversal, exploratoria y multivariante. Se estudió la población de docentes 
de nivel pregrado de las universidades adventistas de habla hispana de la DIA. Se 
administró un instrumento a 214 docentes de siete universidades. Los resultados de la 
presente investigación revelaron que la calidad del clima organizacional es predictor en 
grado fuerte, de la satisfacción laboral y la satisfacción laboral es un antecesor predictor, 
en grado moderado, del desempeño laboral. Si los directivos de las universidades 
adventistas de habla hispana de la DIA analizaran cada uno de los indicadores utilizados 
para evaluar el constructo clima organizacional y establecieran programas de 
mejoramiento de dichos indicadores, podría verse reflejado en un aumento significativo de 
la satisfacción y el desempeño laboral de sus docentes. 
Subaldo (2012), realizó la investigación Las repercusiones del desempeño docente 
en la satisfacción y el desgaste del profesorado. Universidad de Valencia. En el análisis 
factorial del desempeño docente las pruebas utilizadas son de Kaiser – Mayer – Olkin y de 
Bartlett y los resultados son: KMO es de 900, son valores muy elevados que indican que 
las variables son factorizables. En el caso de la prueba de esfericidad de Bartlett, es 
estadísticamente significativa (p< 0.01), lo que también indica que las preguntas del 
cuestionario son factorizables. En cuanto a los factores relacionados con la actuación 
docente que influyen en el rendimiento de los alumnos, se obtuvo que la varianza 
explicada es del 2,03 % lo que significa que las variables de la actuación docente que 
tienen influencia en el rendimiento de los estudiantes se refieren a una serie de aspectos 
vinculados con la persona, la formación y el trabajo del profesorado. Entre ellos 
destacamos la coherencia, el entusiasmo, el trabajo creativo y motivador; el empleo de 




relaciones positivas con los alumnos, el establecimiento de vínculos de confianza, de 
cariño, respeto y firmeza en el trato y, finalmente, la buena formación del docente, la 
capacitación permanente, la entrega y el compromiso en el trabajo. En cuanto a los 
aspectos que influyen de manera negativa en el desempeño docente, la varianza explicada 
por este factor es del 4,68 %. Los aspectos que repercuten negativamente en la satisfacción 
se refieren a los siguientes aspectos: el clima inadecuado de trabajo, las limitaciones de 
tiempo y de recursos materiales, la falta de confianza y trabajo en equipo por parte de los 
compañeros, de las autoridades del centro y de los padres de familia. El factor referente a 
los aspectos relacionados con la satisfacción del desempeño docente pone de manifiesto la 
gran importancia que tiene el reconocimiento del trabajo que realiza el profesorado; el 
clima positivo de cooperación entre los compañeros de trabajo y la buena relación 
existente con los padres de familia. La varianza explicada es 11,33 %. Esta investigación 
es importante para el estudio a realizar porque permite tener una apreciación respecto de 
que efectivamente el desempeño docente influye en el aprendizaje de los estudiantes y, 
consecuentemente, en su satisfacción en la medida que se produce entusiasmo, buenas 
relaciones con los otros docentes, con los padres de familia y compromiso personal con la 
docencia.       
2.1.2. Antecedentes nacionales 
Centeno (2003), en su investigación titulada La gestión de los directores y su 
relación con la calidad de la educación que se ofrece en los centros educativos estatales 
de la UGEL Nº 6 de Lima Metropolitana, para optar al grado de magíster en la mención de 
Administración y Gerencia Social a la Universidad Nacional Federico Villarreal, llegó a 
las siguientes conclusiones: La gestión de los directores se correlaciona significativamente 
con la calidad de la educación en los centros educativos y hay una relación directa entre 
ambas variables. Así, se ha podido determinar deficiencia en la calidad de gestión de los 





Boy (2009), en su Tesis La gestión institucional y la calidad educativa en la 
Institución Educativa San Agustín de San Juan de Lurigancho, encontró el siguiente 
resultado: El 96,5 % de docentes percibe que la gestión institucional ejercida por los 
directivos es poco satisfactoria ya que no se promueve un clima favorable en las relaciones 
humanas, no se motiva la participación de los docentes. Además, nos dice que, con el 
propósito de mejorar la calidad de los docentes, entre otras sugerencias, plantea que se 
debe poner en práctica una gestión participativa y flexible, donde los docentes tengan la 
oportunidad de conocer acerca de la elaboración de los instrumentos de gestión. 
Baldoceda (2008), en su tesis La gestión pedagógica y el mejoramiento de la calidad 
académica de los estudiantes de la institución educativa Sor Ana de los Ángeles, en el 
área de Ciencias Sociales; encontró los siguientes resultados: Para mejorar la calidad 
académica de los estudiantes se requiere que la gestión pedagógica de la Institución mejore 
sus sistemas de planificación, ejecución y control del currículo en las diversas áreas del 
conocimiento.  
Salluca (2010), realizó la  investigación: Relación entre niveles de satisfacción 
laboral y desempeño docente en instituciones educativas del Cercado Callao; por la  
Universidad San Ignacio de Loyola, Escuela de Postgrado, Facultad de Educación 
Programa Académico de Maestría en Educación para Docentes de la Región Callao. Llegó 
a las siguientes conclusiones: El propósito de esta investigación es estudiar la relación 
existente entre los niveles de satisfacción laboral y desempeño docente en las instituciones 
educativas del Cercado Callao. La muestra estuvo conformada por 87 maestros y 598 
alumnos de las diferentes instituciones públicas del Cercado Callao. El diseño de 
investigación es descriptivo correlacional. Los instrumentos utilizados para los profesores 
fueron cuestionarios de orientación a Satisfacción laboral y desempeño docente y los 




satisfacción laboral y desempeño docente. Los resultados indican que existe relación entre 
las variables estudiadas según los alumnos, mientras que los profesores según su auto 
percepción indican que son totalmente independientes, por lo que se ha tenido que optar 
por realizar tablas de contingencia entre las dimensiones de ambas variables obteniendo 
como resultado un nivel medio en casi todas las dimensiones a excepción de la dimensión 
de “condición del trabajo” que resultó alto, por lo que se concluye que en ambas variables 
son regulares. 
2.2. Bases teóricas 
2.2.1 Bases teóricas generales  
2.2.1.1 Bases epistemológicas  
La reflexión epistemológica en el proceso mismo de la gestión se analizaría 
básicamente bajo un enfoque, el cual refiere la aplicación de criterios epistemológicos que 
fundan y definan la naturaleza y alcance del enfoque transcompetitivo u holìstico, en el 
cual a diferencia de la competitividad, se intenta lograr una visión global de las cosas, para 
poder ofrecer una esencia integral. 
El estudio de la gestión requiere entonces de la participación y actuación de criterios 
transdisciplinarios.  Barrera (1999), alude así a la actitud profesional mediante la cual se 
propicia la reflexión desde distintos puntos de vista, tal como la participación y 
cooperación de profesionales de diferentes disciplinas para proporcionar al gerente 
conocimientos que le permitan responder a las necesidades de determinado momento, 
interactuando en los diversos equipos de trabajo y fortaleciendo a la organización mediante 
la confección de tejidos o redes de cooperación teniendo como norte el alcance de los 
objetivos corporativos. 
Barrera hace alusión a una gestión permanente producto de la ampliación de las 
fronteras del conocimiento, intercambiando él mismo, profundizando en dar respuesta a las 




las organizaciones, de allí que se amerita de un proceso de desarrollo gerencial constante, 
como una técnica moderna de gestión, dentro de un concepto diferente advierte Villegas 
(1991), cuya principal característica reside en la actuación integrada para visualizar la 
organización como unidad total, en lugar de concebirla constituida por sectores 
independientes. 
Esta integración a la cual hace referencia Villegas es posible, al hacer énfasis en la 
combinación del desarrollo de las habilidades para dirigir, la responsabilidad social y el 
impacto del cambio rápido e imprevisible con la racionalidad de los procesos tradicionales 
de organización, dominio tecnológico, productividad y creatividad. 
La combinación de ambos elementos, es decir de la gestión en una forma integral 
constituye una garantía de que la organización va a tener una óptica más amplia para 
analizar los procesos tanto internos como externos.  
Es así cómo este enfoque holístico incidirá en la obtención de mejores resultados al 
proporcionar nuevas técnicas a la gerencia para el abordaje de la problemática existente, y 
realizarlo en forma global y contextualizada. 
2.2.1.2 Bases filosóficas  
La educación no deja de ser arte, pero la Pedagogía es una ciencia, todas las ciencias, 
se basan y hallan su fundamento en la Filosofía, de donde se concluye que la Filosofía es 
la base de la Pedagogía. La concepción filosófica sobre el ser humano es radicalmente 
importante, porque partiendo del concepto de ser humano dependerá la manera de entender 
cómo aprende y cómo educarlo. 
El ser humano, esencialmente, es el mismo, pero la concepción de él no. La base y 
fundamento, la filosofía y por ende la ciencia pedagógica, no son inmutables. Los mismos 
filósofos admiten que “Quien sólo vive en su propio tiempo es fácilmente víctima de la 




Aunque se entiende paradigma en un sentido amplio de matriz disciplinar como lo 
compartido por una comunidad de científicos, como una pauta inamovible a seguir, los 
paradigmas filosóficos cambian, y los elementos de certeza científica de la educación, se 
ven influenciados por los caprichos de la época. Hoy la moda coquetea con la educación 
por competencias.  
Por tanto, una primera aproximación a la noción de filosofía de gestión alude a la 
política empresarial e institucional, elaborada según determinados fines (teleología), con 
sus objetivos, metas y medios (lucrativo. Empresarial o no lucrativo-filantrópico, de 
servicio público), además de asumir determinado modelo gerencial (Mejora continua, 
Justo a tiempo, Comando de mando central, Calidad total, Coordinación en cinco u otros 
que los líderes de la alta gerencia estratégica tengan a bien considerar). 
En este número se aborda en particular alguno de tales modelos aplicado a una 
organización dada (Coordinación en cinco) y se destaca la matriz raigal de la corriente 
filosófica (positivista y postpositivista) en que suelen sustentarse uno y otro sistema de 
pensamiento y acción, arraigado en personas que dirigen y constituyen la base de los 
procesos de producción industrial o de servicio. 
La referencia a empresas o instituciones concretas, a las que de alguna manera se les 
identifica su patrón filosófico y tecnológico, viene a ser una forma de validar las 
dimensiones teóricas que se abordan, dado que la filosofía y la tecnología constituyen las 
unidades de acción, que con su respectivo protocolo definen las líneas de acción y el 
comportamiento organizacional en un entorno histórico dado.   
2.2.1.3 Bases psicológicas 
En las bases teóricas que sustentan el estudio, tenemos la teoría de la satisfacción 
laboral de Frederick Herzberg, concebida como la “Teoría de los Dos Factores”, que ha 
estimulado gran expectativa, por ello muchos autores han intentado comprobar cómo 




en el trabajo es producto de la relación con su empleo y sus actitudes frente al mismo. 
Herzberg desarrolló su teoría con base en una investigación realizada en 200 ingenieros y 
contadores, quienes relataron una experiencia de trabajo excepcionalmente buena, y otra, 
excepcionalmente mala (incidentes críticos). 
Posteriormente los relatos se analizaron y el contenido de las historias reveló que los 
incidentes donde la causa del estado psicológico del protagonista era la tarea en sí, la 
sensación de logro, el avance profesional, la responsabilidad y el reconocimiento, habían 
sido recordados principalmente como fuentes de experiencias positivas; mientras que 
aquellos donde el rol causal eran factores como el pago, la supervisión, las relaciones 
interpersonales, las condiciones de trabajo y políticas de la empresa eran recordadas 
principalmente como fuentes de experiencias negativas (León y Sepúlveda, 1978). 
En consecuencia, se propone la existencia de dos clases de factores: 
Factores Intrínsecos o Motivadores, incluye la relación empleado trabajo, realización, 
reconocimiento, la promoción, el trabajo estimulante y la responsabilidad. 
Factores Extrínsecos. Las políticas y la administración de la empresa, relaciones 
interpersonales, sueldo, la supervisión y las condiciones de trabajo. 
De modo que «satisfacción laboral» e «insatisfacción laboral» se explican por 
diferentes factores; la primera por Factores Intrínsecos, mientras que la segunda, por la 
carencia de Factores Extrínsecos, pero de ningún modo una es lo opuesto de la otra. Los 
factores intrínsecos tendrían el potencial de llevar a un estado de satisfacción con el 
puesto, porque pueden satisfacer las «necesidades de desarrollo Psicológico». De modo 
que el sujeto se interesará en ampliar sus conocimientos y desarrollar actividades creativas, 
afirmando su individualidad, logrando objetivos alcanzables sólo en puestos con dichas 
características, pero cuando no ofrece oportunidades de desarrollo psicológico, 




Por otro lado, la insatisfacción laboral estaría asociada a los factores extrínsecos del 
trabajo, el deterioro de estos factores -por ejemplo el creer estar inequitativamente pagado- 
causaría insatisfacción. Su mejoramiento aumento de sueldo- eliminaría la insatisfacción, 
pero no causaría satisfacción laboral. De modo que estos funcionan como una vacuna que 
evita que la persona enferme, pero no mejora la salud. 
Lo interesante es que para motivar al individuo, se recomienda poner de relieve el 
logro, reconocimiento, trabajo en sí, la responsabilidad y el crecimiento, y se debe cuidar 
también de los Factores extrínsecos. Sin embargo, las críticas al trabajo de Herzberg son 
muy numerosas, siendo las principales las referidas a su método de reunir datos, el cual 
supone que la gente puede y desearía reportar sus experiencias de satisfacción e 
insatisfacción correctamente. De hecho, la gente está predispuesta; y tiende a atribuirse los 
sucesos de éxito, mientras aluden a factores externos como causas de fracasos (Stoner y 
Freeman, 1994). 
Asimismo, la teoría es incompatible con investigaciones precedentes, dado que 
ignora las variables situaciones específicas. Herzberg supone que se da una relación entre 
satisfacción y la productividad, pero su metodología no se ocupa de la segunda, si se desea 
relevar la investigación es preciso suponer una fuerte relación entre satisfacción y 
productividad. 
La clasificación rígida de factores extrínsecos e intrínsecos es arbitraria, no hay 
elementos empíricos para considerar que los factores extrínsecos no puedan motivar a la 
gente y viceversa, no hay factores absolutos; tanto unos como otros pueden producir 
satisfacción-insatisfacción. Algunos factores de higiene entre ellos, el aumento y los 
elogios- también podrían cumplir la función de motivadores puesto que llevan al 
reconocimiento del logro (Shultz, 1991). 
Uno de los aportes de la Teoría es el «enriquecimiento del puesto», que implica 




permitirle hacer parte de la planeación e inspección que normalmente realiza el supervisor. 
Estructurar los puestos de modo que el trabajador tenga oportunidad de experimentar una 
sensación de logro, como ensamblar un producto hasta terminarlo. 
2.2.1.4 Bases pedagógicas 
La gestión educativa puede entenderse como una disciplina que se origina al aplicar 
el conocimiento y la perspectiva de la gestión en la comprensión y organización de lo 
educativo. Puede considerarse a la gestión educativa como una disciplina aplicada en 
construcción. No tiene aún madurez para ubicarla en el campo de la teoría educativa ni de 
las nuevas perspectivas, pero podría llegar a estarlo. Lo que es real es que debe nutrirse de 
dos fuentes teóricas: la pedagógica y la administrativa. Sin embargo, así como no se puede 
hablar de la existencia de una teoría unificada en la pedagogía, tampoco es posible hacerlo 
con respecto a la teoría administrativa. 
De acuerdo con Connor (1982), es posible encontrar once enfoques para abordar el 
objeto de estudio de la gestión. Plantea además la necesidad de encontrar vínculos entre las 
variadas posiciones teóricas las que califica de jungla. De ahí la necesidad de buscar la 
construcción de una teoría coherente producto de una síntesis teórica al igual que en la 
Pedagogía. 
Las vinculaciones con estas dos disciplinas aportan elementos para abordar la 
práctica administrativa desde dos perspectivas. La primera conduce a una comprensión o 
toma de posición con respecto a los procesos de enseñanza - aprendizaje y al currículo en 
general. La segunda a la aplicación de los procesos y habilidades empresariales en la 
gestión de lo educativo. En la práctica deben converger ambas perspectivas de tal modo 
que se administre sin sacrificar los propósitos educativos que son sustanciales cuando se 
administra la educación (Sergiovanni, 1991). 
Este mismo autor señala como problema el que se privilegie en la formación de 




misma opinión, pues plantea que esto ha conducido a que, en la práctica, los 
administradores separen el fin empresarial del proceso educativo y dejan la enseñanza y el 
aprendizaje en manos de los maestros, dejando de ejercer los controles que se requiere para 
una educación de calidad (Sergiovanni, 1991). 
De acuerdo con Walton, se ha formado a los administradores educativos desde tres 
modelos. El más antiguo de ellos concibe fundamentalmente al administrador educativo 
como un especialista en educación. Este comparte la autoridad con los educadores al 
ejercer sus funciones como administrador (Sergiovanni, 1991). 
De acuerdo con el segundo modelo, la función administrativa es la misma, 
independiente de las organizaciones. De ahí que en la formación se enfatice en técnicas 
empresariales y ejecutivas. Esto conduce a divisiones jerárquicas a veces inmanejables en 
las instituciones, y a un desinterés por parte de los administradores en la dinámica del 
proceso enseñanza-aprendizaje. 
El tercer modelo se plantea para instituciones educativas complejas, en las que el 
administrador tiene como función evitar el caos y la desintegración. Es un especialista en 
políticas y controles. Los especialistas le proporcionan información pero él toma las 
decisiones. 
Este modelo puede comprometer la autoridad democrática, .porque la participación 
de los educadores es muy poca en las decisiones que se toman y que van a afectar a la 
educación. 
Para Sergiovanni (1991), el primer modelo es viable en la actualidad, sobre todo 
cuando desde la década de los 80 se nota la tendencia de algunos administradores 
educativos por volver a considerarse a sí mismos como directores-docentes. Esto implica 
una sólida formación tanto en aspectos pedagógicos como administrativos. Esta formación 
les permite interesarse y contribuir en la dinámica del proceso educativo y no solamente en 




Este concepto de administrador se acerca al que se asume en la Universidad de Costa 
Rica, en los nuevos planes de estudio que se inician en 1993. De aquí que sea necesario 
reflexionar sobre sus implicaciones. Este tipo de administrador entenderá su gestión como 
un proceso tendente a la obtención de logros educativos significativos y de calidad. De 
administrar para coadyuvar al desarrollo integral de los estudiantes y de la consolidación 
de la democracia como sistema de vida.  
2.2.2 Gestión del director 
2.2.2.1 Definición de gestión 
Según el Representante de la UNESCO en el Perú (2011), cuando hablamos de 
organización, planificación, recursos, evaluación, monitoreo, e imágenes como personas, 
materiales, organigramas, entre otros, nos estamos refiriendo a la gestión. En ese sentido 
diremos que existen diversas formas o maneras de concebir la gestión y sobre su definición 
data de hace mucho tiempo. Así encontramos en La República de Platón que la gestión es 
percibida como una acción autoritaria y, por otra parte, en La Política de Aristóteles, la 
gestión es vista como una acción democrática. 
          Sin embargo, la gestión, concebida como un conjunto de ideas más o menos 
estructuradas, es relativamente reciente. Sus precursores modernos se remontan a la 
primera mitad del siglo XX. En ese sentido, para algunos, la gestión tiene que ver con los 
componentes de una organización, cómo se estructuran, la articulación que hay entre ellos, 
los recursos y los objetivos (Weber, 1976). 
         Recién, a partir de la segunda mitad del siglo XX se puede hablar propiamente de la 
gestión como campo disciplinario estructurado, distinguiéndose dentro de él algunas 
corrientes, unas que emergen de la perspectiva de la experiencia (Bernard y Sloan) y otras 









Movilización de Recursos “Capacidad de articular los recursos de que se dispone de 
manera de lograr lo que se desea”. 
Priorización de procesos “Generación y mantención de recursos y procesos en una 
organización, para que ocurra lo que se ha decidido que 
ocurra”. 
Interacción de los miembros “Capacidad de articular representaciones mentales de los 
miembros de una organización”. 
Comunicación “Es la capacidad de generar y mantener conversaciones para 
la acción”. 
Procesos que vinculan la gestión 
al aprendizaje 
“Un proceso de aprendizaje de la adecuada relación entre 
estructura, estrategia, sistemas, estilo, capacidades, gente y 
objetivos superiores, tanto hacia el interior de la organización 
como hacia el entorno”. 
Fuente: Adaptado del Manual para directivos de instituciones educativas (2011, p.21). 
Estas diferentes perspectivas incluyen temas como: el aprendizaje, la generación de 
valores, la visión compartida, las interacciones, las representaciones mentales; que, de 
alguna manera, son temas también del mundo educativo. Esto es un elemento favorable 
para establecer una relación entre gestión y educación. 
2.2.2.2 Modelos de Gestión 
Según el Representante de la UNESCO en el Perú (2011), la sociedad ha pasado de 
una situación rígida determinada y estable a otra cada vez más flexible, cambiante e 
indeterminada, la cual demanda ajustes constantes. Las “formas de hacer” de los años 
cincuenta no son las mismas que las actuales. 
         Así es, vivimos un proceso de cambio constante que afecta al sistema en su conjunto, 
a las organizaciones y a las personas que la constituyen; y por ende, la gestión se convierte 
en un campo de acción bastante complejo que depende mucho del enfoque teórico con el 
que la aborde. 
        Los enfoques no operan por sí mismos, son llevados a la práctica a través de modelos 
que responden de manera concreta a condiciones concretas. 













Dominó los años 50 y 60 hasta inicios de los 70. Es una visión lineal desde la 
planificación en un presente, hacia un futuro único, cierto, predecible y alcanzable, como 
resultado de la planificación en el presente. 
Planificación orientada al crecimiento cuantitativo del sistema. Las reformas 
educativas de este periodo se orientaron principalmente hacia la expansión de la cobertura 
del sistema educativo. 
Prospectivo: 
         Inicio de los 70. El futuro es previsible, a través de la construcción de escenarios 
múltiples y, por ende, incierto. 
Se ha pasado de un futuro único y cierto a otro múltiple e incierto. La planificación se 
flexibiliza. 
         Se caracteriza por las reformas profundas y masivas ocurridas en Latinoamérica 
(Chile, Cuba, Colombia, Perú, Nicaragua), las que notablemente presentaban futuros 







Principios de los 80. La estrategia tiene un carácter estratégico (normas) y táctico 
(medios para alcanzar lo que se desea). Articula los recursos humanos, técnicos, materiales 
y financieros propios de una organización. 
         Recién, a inicios de los 90, se empieza a considerar este enfoque en la práctica de la 
planificación y gestión en el ámbito educativo. Se plantean diagnósticos basados en el 
análisis FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades, amenazas) que pone en relieve la 
visión y la misión de la institución educativa. 
Estratégico-situacional: 
Mediados de los 80. A la dimensión estratégica se introduce la dimensión 
situacional. El análisis y el abordaje de los problemas hacia un objetivo, es situacional. 
       Se quiebra el proceso integrador de la planificación y se multiplican los lugares y 
entidades planificadoras, lo que da lugar a la descentralización educativa. 
Calidad total: 
Inicios de los 90. Se refiere a la planificación, el control y la mejora continua, lo que 
permitiría introducir “estratégicamente” la visión de la calidad en la organización (Juran, 
1998). Los componentes centrales de la calidad son: la identificación de usuarios y sus 
necesidades, el diseño de normas y estándares de calidad, el diseño de procesos que 
conduzcan hacia la calidad , la mejora continua de las distintas partes del proceso y la 
reducción de los márgenes de error. 
         Surgen dos hechos importantes, 1. Se reconoce la existencia de un “usuario” y 2. 
Preocupación por los resultados del proceso educativo. 
Se orientan a mejorar los procesos mediante acciones tendientes, entre otras, a 
disminuir la burocracia, reducir costos, mayor flexibilidad administrativa y operacional, 
aprendizaje continuo, aumento de productividad y creatividad en los procesos. Se 




La preocupación por los resultados lleva a analizar y examinar los procesos y los factores 
que en ellos intervienen para orientar las políticas educativas. 
Reingeniería: 
Mediados de los 90. Se sitúa en el reconocimiento de contextos cambiantes dentro 
de un marco de competencia global. Las mejoras no bastan, se requiere un cambio 
cualitativo, radical. Implica una reconceptualización fundacional y un rediseño radical de 
los procesos. Principales exponentes son Hammer y Champy. 
Se reconoce mayor poder y exigencia acerca del tipo y la calidad de la educación 
que se espera. 
En el paradigma sobre educación y aprendizaje, si se quiere una mejora en el 
desempeño, se necesita un cambio radical de los procesos. 
Comunicacional: 
Segunda mitad de los 90. Es necesario comprender a la organización como una 
entidad y el lenguaje como formador de redes comunicacionales. El lenguaje es el 
elemento de la coordinación de acciones, esto supone un manejo de destrezas 
comunicacionales, ya que los procesos de comunicación facilitarán o no que ocurran las 
acciones deseadas. 
Se comienza una gestión en la que se delega decisiones a grupos organizados que 
toman decisiones de común acuerdo. Responsabilidad compartida, acuerdos y 
compromisos asumidos de forma corporativa en un trabajo de equipos cooperativos. 
          Cada uno de estos modelos es una respuesta a las limitaciones que presenta el 
modelo anterior o a situaciones restrictivas del entorno. Cada nuevo marco conceptual no 
invalida el anterior, pero sí representa un avance con respecto a él. 
La secuencia de estos siete modelos muestra una trayectoria que parte de una 




cambiantes e indeterminadas, las cuales demandan ajustes constantes mediante la 
innovación. 
2.2.2.4 Gestión educativa 
Según Alvarado (2016, p. 57): 
La gestión educativa es entendida como un proceso organizado y orientado a la 
optimización de procesos y proyectos internos de las instituciones, con el objetivo de 
perfeccionar los procedimientos pedagógicos, directivos, comunitarios y 
administrativos que en ella se movilizan. La institución es autónoma de definir sus 
criterios de gestión más adecuados y encaminados a responder con las necesidades 
educativas resultantes de la comunidad, más las exigencias legales de corte nacional 
e internacional.  
 
En ese sentido, la gestión educativa se puede definir como un proceso que implica 
planificar, organizar, dirigir, orientar y controlar las actividades que se desarrollan en una 
institución educativa con la finalidad de lograr metas y objetivos previamente establecidos 
que contribuyan obviamente al logro de resultados en bien de la institución. 
Asimismo, Blanco y Quesada (s.f.) definen la gestión como un elemento vital para la 
organización y la calidad de desempeño de cualquier institución, en donde se sitúan 
dispositivos como el clima organizacional, el liderazgo y los conductos gubernamentales.    
Con estos elementos, la gestión logra ser un proceso necesario, adecuado y relevante 
para la movilidad de toda institución. 
En este marco que define  la gestión educativa y la organización de las instituciones, 
y teniendo en cuenta que todos los procesos que surgen de ellas deben estar bajo la batuta 
de personas capaces de dirigir, proponer, liderar y gestionar, de tal manera que se generen 
resultados que cumplan con los objetivos propuestos institucionalmente. Es en este sentido 
que la gestión facilita la obtención de resultados  adecuados y, desde luego, la 
implementación de planes de mejoramiento para la siguiente planificación. 
Es aquí donde los participantes de los procesos de la institución deben estar al tanto 




proceso, se hace indispensable para dichas instituciones competentes, generadoras de 
conocimientos y líderes en procesos educativos de calidad.  
De otro lado: 
La gestión no está solamente relacionada con el interior de la organización, sino 
también con el entorno. De hecho, hoy en la gestión la presencia del entorno es cada 
vez mayor. Todas las organizaciones y particularmente el sistema educativo, son 
entidades con múltiples puntos de contacto con el entorno y, por lo tanto, con una 
preocupación especial hacia él. La multiplicidad de la relación interna/externa y los 
parámetros de la gestión sugieren que el sujeto responsable de la gestión, no tiene 
que ser necesariamente pensado como un sujeto individual, sino que este puede ser 
un sujeto colectivo o un sujeto participativo (Cassasus, 1999, p.32). 
 
De lo referido se infiere que la gestión educativa está orientada a permitir la 
integración de todos los actores de la institución, desde una perspectiva participativa y 
encaminada hacia la toma de decisiones óptimas y direccionadas hacia propósitos que 
aporten al mejoramiento de la educación. Asimismo, al respecto, Valderrama (s.f.) 
considera que cuando se hace referencia a la gestión es hablar de la interacción de 
personas, en donde se desarrollan acciones en beneficio de estas mismas, quiere decir que 
la institución es una construcción de subjetividades que interactúan para lograr la 
configuración de una mejor educación y formación. 
De igual manera, la gestión educativa se consolida, bajo dispositivos de cambio, 
integración, participación, dirección, organización y una evaluación de retroalimentación 
permanente, estos se desarrollan en la medida que se requiera mejorar o llevar a cabo algo 
dentro del contexto educativo, de modo que deben existir necesidades dentro del entorno 
que demanden atención, una planeación y ser gestionadas en plazos razonables y 
encaminadas hacia metas precisas y con miras hacia el desarrollo tanto de la institución 
como de las personas que allí se desempeñan.  
Según Cassasus (2000), “La práctica de la gestión hoy va mucho más allá de la mera 
ejecución de instrucciones. Las personas que tienen responsabilidades de conducción 




De lo expresado por el autor se infiere que la gestión transforma un entorno 
educativo y permite establecer parámetros de dirección y ejecución de proyectos 
relacionados con la educación y la formación, pero, no se debe quedar en dar instrucciones 
a los sujetos o crear roles de trabajo, debe traspasar esos límites o romper esquemas y 
poder renovar el ámbito educativo. Para ello, se debe tener bien claro que la integración y 
configuración de trabajo cooperativo es lo que hace una gestión encaminada hacia la 
obtención de resultados pertinentes y dirigidos hacia el mejoramiento de la calidad 
educativa. Finalmente, la gestión educativa que requiere especial atención y estudio no se 
trata de adecuar los conceptos de la administración o hablar en términos exclusivos de 
economía y finanzas, de lo que se trata es de lograr relacionar este tipo de concepciones 
con la formación de sujetos, que, en esencia, es la razón de ser de una educación entendida 
como la disciplina de formar y construir conocimientos. Así que se está gestionado con 
subjetividades y multiplicidad de criterios que hacen de la educación un campo activo y 
generador de posturas críticas frente a las nuevas dinámicas sociales que surgen 
actualmente y que deben ser punto de reflexión en el momento de proponer y emprender 
acciones de gestión educativa. 
De otro lado, el Representante de la UNESCO en el Perú (2011) manifiesta que, con 
seguridad, ha utilizado palabras como organización, planificación, recursos, evaluación, 
monitoreo; e imágenes como personas, materiales, organigramas, entre otros. 
Debemos manifestar que hay distintas maneras de concebir la gestión y que tratar de 
definirla data de hace mucho tiempo. Así encontramos en La República de Platón que la 
gestión es percibida como una acción autoritaria y, por otra parte, en La Política de 
Aristóteles, la gestión es vista como una acción democrática. 
Sin embargo, la gestión, entendida como un conjunto de ideas más o menos 
estructuradas, es relativamente nueva. Sus precursores modernos se remontan a la primera 




organización, cómo se estructuran, la articulación que hay gestión con administración 
(Taylor, 1911 y Fayol, 1916). 
Más tarde, se genera la visión sistémica de la organización, en la cual esta es vista 
como un subsistema y cuyo punto central son las metas que constituyen las funciones de 
dicha organización en la sociedad (Parsons, Von Betalanfly, Luhman,) 
Recién, a partir de la segunda mitad del siglo XX, se puede hablar propiamente de la 
gestión como campo disciplinario estructurado, distinguiéndose dentro de él algunas 
corrientes, unas que emergen de la perspectiva de la experiencia (Bernard y Sloan) y otras 
del pensamiento más teórico ligadas a los modelos de gestión. 
De acuerdo con los representantes de la UNESCO en el Perú (2011, p.22), Gestión 
educativa puede definirse como el conjunto de actividades y diligencias estratégicas 
guiadas por procedimientos y técnicas adecuadas para facilitar que las instituciones 
educativas logren sus metas, objetivos y fines educacionales.  
Asimismo, según el Portal de Educación Dominicana 
(2009:http://www.educando.edu.do/articulos/directivo/la-gestin-educativa/)  
La gestión educativa es un proceso orientado al fortalecimiento de los Proyectos 
Educativos de las Instituciones, que ayuda a mantener la autonomía institucional, en 
el marco de las políticas públicas, y que enriquece los procesos pedagógicos con el 
fin de responder a las necesidades educativas locales, regionales (Ministerio 
Nacional de Colombia, 2013).  http://www.mineducacion.gov.co/1621/w3-
propertyvalue-48473.html) 
De igual manera, la gestión escolar en las instituciones educativas es un proceso 
sistemático que está orientado al fortalecimiento de las instituciones educativas y a sus 
proyectos, con el fin de enriquecer los procesos pedagógicos, directivos, comunitarios y 
administrativos; conservando la autonomía institucional, para así responder de una manera 




Es decir, la gestión educativa hace referencia a una organización donde se involucran 
todos los miembros de la comunidad educativa (director, docentes, estudiantes, personal 
administrativo, de mantenimiento, padres y madres de familia, la comunidad local, etc.), 
las relaciones y los asuntos que abordan la comunidad educativa están enmarcados en un 
contexto cultural que le da sentido a la acción, y contiene normas, reglas, principios, y todo 
esto para generar los ambientes y condiciones de aprendizaje de los estudiantes. 
Entendida así, la gestión educativa es una disciplina de desarrollo reciente. Es en los 
años sesenta que, en Estados Unidos, se empieza a hablar del tema; en los setenta en el 
Reino Unido, y en los ochenta en América Latina. 
En ese sentido, cae por su propio peso el decir que la gestión educativa busca aplicar 
los principios generales de la gestión al campo específico de la educación. Pero no es una 
disciplina teórica, muy por el contrario, es una disciplina aplicada en la cotidianidad de su 
práctica. En la actualidad, esta práctica está muy influenciada por el discurso de la política 
educativa. Por lo tanto, la gestión educativa es una disciplina en la cual interactúan los 
planos de la teoría, de la política y de la práctica (Casassus, 2000). 
La Gestión Educativa es un nuevo paradigma en el cual los principios generales de la 
administración y la gestión se aplican al campo específico de la educación. Por tanto, la 
Gestión Educativa se enriquece con los desarrollos teórico- prácticos de estos campos del 
saber. Hoy se la considera una disciplina aplicada, un campo de acción, cuyo objeto de 
estudio es la organización del trabajo en instituciones que cumplen una función educativa. 
Asimismo, el concepto de gestión tiene que ver con los componentes de la 
organización y sus procesos. La palabra gestión viene del término en inglés o francés 
management, traducido al castellano del inglés quiere decir administración y traducido del 
francés significa dirección y gestión de empresas, y se orienta a la calidad de los procesos.  
De igual manera, Alvarado define la gestión educativa como: “El conjunto de 




a fin de lograr un óptimo rendimiento en beneficio de la comunidad a la cual sirve” 
(Alvarado, 1990, p. 27). A esta definición añadimos la búsqueda del mejoramiento 
continuo de las prácticas educativas. 
Los procesos de gestión involucran a los miembros de la Comunidad Educativa y los 
comprometen. Son procesos complejos que requieren del análisis y síntesis de la gestión y 
de su sistematización. El análisis reflexivo de los procesos motiva e integra a los miembros 
de la institución educativa en el diseño de procesos de mejora de la gestión. De acuerdo 
con la definición de gestión educativa propuesta por el Instituto Internacional de 
Planeamiento de la Gestión Educativa, según Unesco: 
Desde un punto de vista más ligado a la teoría organizacional, la gestión educativa es 
vista como un conjunto de procesos teórico-prácticos integrados horizontal y 
verticalmente dentro del sistema educativo, para cumplir los mandatos sociales. La 
gestión educativa puede entenderse como acciones desarrolladas por los gestores que 
pilotean espacios organizacionales. Es un saber de síntesis capaz de ligar 
conocimiento y acción, ética y eficacia, política y administración en procesos que 
tienden al mejoramiento continuo de las prácticas educativas; a la exploración y 
explotación de todas las posibilidades; y a la innovación permanente como proceso 
sistemático” (IIPE, 2000, p.16). 
Asimismo, la gestión educativa es una función dirigida a generar y sostener en la 
institución educativa, tanto las estructuras administrativas y pedagógicas, como los 
procesos internos de naturaleza democrática, equitativa y eficiente, que permitan a niños, 
niñas, adolescentes, jóvenes y adultos desarrollarse como personas plenas, responsables y 
eficaces; y como ciudadanos capaces de construir la democracia y el desarrollo nacional, 
armonizando su proyecto personal con un proyecto colectivo” (R.M. 168-2002-ED, citado 





2.2.2.4 Definición de director 
El director es el representante legal de toda institución educativa, es el responsable de la 
gestión en la institución, es el que dirige un establecimiento, corporación, grupo, sociedad, 
etc.; su cargo es unipersonal. El director de una institución educativa debe ser capaz de 
asumir actitudes de gerente estratégico, de acuerdo con las características de los directivos 
y gerentes modernos. Asimismo, se debe destacar su trascendental responsabilidad, pues 
deberá superar las dificultades que diariamente se le presentan por la responsabilidad del 
cargo. En la actualidad se le reconoce como el líder pedagógico de la institución educativa, 
en él reposa el destino de la institución que lidera. 
     El Artículo 55° de la Ley N° 28044 Ley General de Educación, sobre el director 
establece que: 
          El director es la máxima autoridad y el representante legal de la institución 
educativa. Es responsable de la gestión en los ámbitos pedagógico, institucional y 
administrativo. Le corresponde: 
a)  Conducir la institución educativa de conformidad con lo establecido en el artículo 
68º de la presente ley. (28044). 
b)  Presidir el Consejo Educativo Institucional, promover las relaciones humanas 
armoniosas, el trabajo en equipo y la participación entre los miembros de la 
comunidad educativa.  
c)  Promover una práctica de evaluación y autoevaluación de su gestión y dar cuenta 
de ella ante la comunidad educativa y sus autoridades superiores. 
d)  Recibir una formación especializada para el ejercicio del cargo, así como una 
remuneración correspondiente a su responsabilidad. 
e)  Estar comprendido en la carrera pública docente cuando presta servicio en las 




El nombramiento en los cargos de responsabilidad directiva se obtiene por 
concurso público. Los concursantes están sujetos a evaluación y certificación de 
competencias para el ejercicio de su cargo, de acuerdo a ley. 
2.2.2.5 Funciones del director 
El director se ocupa, fundamentalmente, de los aspectos de carácter organizativo, 
representativo y gestión técnico-rectora, es decir es el gestor, el organizador de la tarea 
diaria.  
Sus principales funciones son:  
1. La toma de decisiones. Consiste en saber elegir en cada momento la solución más 
idónea, la persona más capacitada para una determinada actuación, cuándo ha de 
realizarse una intervención, cómo ha de llevarse a cabo un objetivo. Cuando se 
habla de directivos eficaces, y entre ese espectro de sus funciones se analiza la 
toma de decisiones, es preciso que se sustente en tres ejes esenciales: información, 
intuición y creatividad. Todo ello significa conocimiento amplio y suficiente, 
visión de futuro y estrategia, además de una buena dosis de imaginación 
organizativa.  
2. La programación y evaluación de los procesos y de los resultados. El ejercicio 
diario de la actividad directiva requiere una previsión detallada de las metas que se 
pretenden conseguir, al mismo tiempo que una descripción clara de los criterios e 
indicadores que habrán de servir para valorar el trabajo realizado. Programar 
supone establecer hacia dónde caminamos y qué objetivos son los deseados, 
demanda realismo, conocimiento de medios y recursos con los que se cuentan, así 
como la cantidad de personas y una definición clara de líneas directrices. 
3. La comunicación: es una función importantísima, por ello debe ser cuidada y 
mejorada en forma continua. Tal información debe ser clara y debe ayudar a 




integrantes de la comunidad escolar. los malos entendidos, el rumor son síntomas 
que los mecanismos informativos no funcionan.  
4. La coordinación intra y extra escolar. Coordinar un centro implica conjugar 
intereses, opiniones, voluntades, con un recto cumplimiento de las tareas asignadas 
a cada uno de los integrantes del mismo. En la coordinación externa, debemos tener 
en cuenta el medio en que vivimos con el cual hay que relacionarse y convivir, 
fomentando vías de colaboración con las familias, las asociaciones, instituciones 
que favorezcan la apertura del centro.  
5. La solución de los conflictos. Lo mejor para solucionar un problema es poseer la 
suficiente visión estratégica como para evitarlo, antes que este se produzca. Sería la 
función Preventiva de la dirección. No siempre se puede adelantar a un problema, 
pero cuando este se presenta, es responsabilidad del director encauzarlo en forma 
conveniente y darle la solución correcta. Le ayudará mucho oír a todas las partes, 
con actitud abierta y con paciencia, contrastando la información y haciendo una 
composición de lugar exacta y realista. No dejarse llevar por impresiones 
subjetivas o por condicionamientos, se lo enfocará con serenidad, ponderación y 
objetividad, evitando que prevalezcan los intereses particulares sobre los generales. 
La solución del problema se hará considerando tres aspectos: la del afectado, o 
afectados, la propia y la de los terceros. Con esto y algunos ingredientes que 
aumentará el prestigio del director tales como: la aceptación de los otros, la 
confrontación compasiva, la integridad, la disposición de aprender de los demás y 
la delicadeza, se conseguirá con toda probabilidad, dar mejor respuesta al 
problema. 
 La función del director es definida por Veciana J. (2002) como “un proceso 
dinámico de una persona sobre otra u otras personas que orientan su acción hacia el logro 




poder”. Esto significa que el directivo docente es quien orienta y lidera en la institución el 
direccionamiento estratégico, el clima organizacional y el manejo adecuado de conflictos 
desde procesos de concertación, evaluación y mejoramiento continuo. Para ello, lidera los 
procesos de toma de decisiones de manera participativa, involucra a los miembros en la 
construcción de metas y de visión compartida, alinea los objetivos individuales con los de 
la organización, para garantizar la coherencia del quehacer cotidiano con el horizonte 
institucional. Por su parte, Kotter (1997) considera que un directivo es quien dirige la 
planificación de todos los procesos en una organización. Es un buen gestor del tiempo y 
las acciones que conducen a la consecución de los objetivos, es capaz de elaborar y 
gestionar presupuestos y de hacer seguimiento de las finanzas.  
Un director debe saber que dirigir es organizar, crear estructuras en el plano formal 
de la organización, dotarlas de personal cualificado y definir con claridad perfiles y roles, 
facilitar los recursos para que el personal trabaje con sentido de logro. Además controla los 
procesos, hace seguimiento a los planes y estrategias para reconducir las acciones.  
Según Moore M. (2002), de la Escuela Kennedy de Gobierno de la Universidad de 
Harvard, el directivo es “un creador de valor público”, es decir, tiene la capacidad de 
ofrecer un servicio de calidad a los ciudadanos para mejorar sus condiciones de vida e 
incidir en el desarrollo local, regional o nacional. En el caso del sector educativo, la 
creación de valor público se evidencia en la prestación de un servicio educativo de calidad, 
que contribuye a la formación política, democrática y participativa de los ciudadanos para 
la construcción del proyecto de Nación y, que responde además, a las necesidades e 
intereses de la comunidad educativa y del entorno.   
2.2.2.7 Definición de gestión del director 
 La Gestión del Director es, taxativamente, lo que hace o deja de hacer dentro de la 
institución educativa en marcha. Alvarado, O. (2007) explica que indudablemente,  para 




expuestos se presentan nuevos desafíos. Por ello se hace necesaria la intervención de un 
nuevo tipo de conductor institucional. Los roles más significativos que debe tener la 
adecuada Gestión del Director son: 
-   Liderazgo, para conseguir adhesiones y colaboración espontáneas.  
-  Comunicador, para mantener siempre informados a usuarios y agentes   educativos. 
-  Trabajar en equipo, porque es la única manera de lograr resultados   sinérgicos. 
-  Negociador, para llegar a acuerdos favorables, establecer o formalizar   alianzas. 
-   Solucionador de conflictos, dada la idiosincrasia de la sociedad peruana. 
-  Comportamiento ético a toda prueba si se quiere evitar desgastes prematuros   e    
   innecesarios. 
-   Proactivo, para anticiparse a problemas o situaciones. 
- Compromiso político y social de servicio a la comunidad. 
- Evaluador de resultados para medir sus logros y avances. 
La Gestión del Director se establece como una política desde el sistema para el 
sistema; marca las relaciones, articulaciones e intercambios entre currículos, programas de 
apoyo y propuestas que aterrizan en la escuela.  
La administración moderna en sus orígenes fue definida por Fayol a partir de cuatro 
funciones básicas: planeación, organización, dirección y control. Este enfoque inicial 
corresponde a la escuela burocrática, clásica y científica donde la organización es 
concebida como un sistema cerrado, mecánico y excesivamente racional, orientado 
principalmente por el criterio de rentabilidad. Puede ser que el problema se encuentre en la 
idea generalizada de que los administrativos deben aplicar los mecanismos automáticos 
que garanticen la eficacia. Sin embargo, “comprender la vida de la escuela supone un 
propósito bien diferente y bastante complejo e incierto que comprender especificar los 
factores organizativos que determinan su funcionamiento eficaz.  En este proceso están 




que directamente son usuarios: estudiantes, padres y madres, comunidad, docentes y 
equipo directivo. Este proceso de gestión de la calidad debe ser comprendido en la 
dinámica continua de diagnóstico-planificación-implementación-evaluación.   
La Gestión del Director como disciplina independiente se nutre de los diversos 
modelos de gestión, cada uno de los cuales responde a las necesidades de la sociedad   en   
un   momento   histórico   determinado   y   expresan,   tanto   una comprensión de la 
realidad y de sus procesos sociales, como el papel que en ellos desempeñan los sujetos y 
directivos.  
Según Longo (2002), la gestión política es también la capacidad del directivo para 
relacionar las propias responsabilidades con el marco institucional y político. Esto 
significa una comprensión de las normas y de las políticas educativas y su incidencia en el 
diseño y liderazgo de estrategias, planes y servicios institucionales; además, implica 
entablar relaciones con actores institucionales y políticos para convertirlos en aliados 
estratégicos que coadyuvan al desarrollo de la institución.   
La Gestión del Director desde su dimensión política llega a su plena realización 
cuando el directivo consolida, fortalece y empodera a la comunidad educativa para que 
participe activamente en la construcción de sentido del horizonte institucional como una 
condición sine qua non es posible la formación integral de los estudiantes. 
2.2.2.8 Gestión pedagógica 
Es en esta dimensión donde se concreta la gestión educativa en su conjunto, y está 
relacionada directamente con las formas en que el docente realiza la planificación, 
implementación, ejecución y evaluación de los procesos de enseñanza, así como asume el 
currículo y lo traduce en una planeación didáctica, cómo lo evalúa y, además, la manera de 
interactuar con sus estudiantes y con sus padres de familia para garantizar el aprendizaje 




         La gestión pedagógica en América Latina es una disciplina de desarrollo reciente, 
por ello su nivel de estructuración, al estar en un proceso de construcción, la convierte en 
una disciplina innovadora con múltiples posibilidades de desarrollo, cuyo objetivo 
potencia consecuencias positivas en el sector educativo. 
         Rodríguez (2000) expresa que para Batista la gestión pedagógica es el quehacer 
coordinado de acciones y recursos para potenciar el proceso pedagógico y didáctico que 
realizan los profesores en colectivo, para direccionar su práctica al cumplimiento de los 
propósitos educativos. Entonces, la práctica docente se convierte en una gestión para el 
aprendizaje. 
          Profundizar en el núcleo de la gestión pedagógica implica tratar asuntos relevantes 
como la concreción de fines educativos, aplicación de enfoques curriculares, estilos de 
enseñanza, así como formas y ritmos de aprendizaje; por lo cual, la definición del concepto 
va más allá de pensar en las condiciones físicas y materiales de las aulas; se centra en un 
nivel de especificidad que busca gestar una relación efectiva entre la teoría y la práctica 
educativa. 
          La gestión pedagógica busca aplicar los principios generales de la misión educativa 
en un campo específico, como el aula y otros espacios de la educación formal debidamente 
intencionada. Está de terminada por el desarrollo de las teorías de la educación y de la 
gestión; no se trata sólo de una disciplina teórica, su contenido está fluido, además, por la 
cotidianidad de su práctica. De este modo, es una disciplina aplicada en un campo de 
acción en el cual interactúan los planos de la teoría, los de la política y los de la praxis 
educativa. 
          La gestión pelágica está ligada a la calidad de la enseñanza y su responsabilidad 
reside principalmente en los docentes frente al grupo, para Zubiría (2006) en el concepto 
de que cada maestro tiene sobre la enseñanza es el que determina sus formas o estilos para 




         Para Harris (2002) y Hopkins (2000), el éxito escolar reside en lo que sucede en el 
aula, de ahí que la forma en que se organizan las experiencias de aprendizaje pueden 
marcar la diferencia en los resultados de los estudiantes en relación con  su desarrollo 
cognitivo y socioafectivo. Rodríguez (2009) coincide en que, independientemente de las 
variables contextuales, las formas y los estilos de enseñanza del profesor y su gestión en el 
aula  son aspectos decisivos a considerarse en el logro de los resultados y se hacen 
evidentes en la planeación didáctica, en la calidad de la producciones, de los estudiantes y 
en la calidad y la autoevaluación de la práctica docente, entre otras. 
         Todo ello supone una capacidad de inventiva que le es característica del profesorado 
y, además de manifestarse en una metodología, se refleja en la capacidad de convertir las 
áreas de aprendizaje en y óptimos para el desarrollo, espacios agradables, especiales y para 
la convivencia y óptimos para el desarrollo de las competencias. Así, el clima del aula 
determina en gran medida, el impacto del desempeño docente y está ligado a las relaciones 
interpersonales, las normas de convivencia, el trato entre compañeros de grupo y la actitud 
colectiva frente a los aprendizajes; por lo tanto, el clima del aula es un componente clave 
en el aseguramiento de resultados de la tarea pedagógica, sin  detrimento de otros factores  
asociados, como las tecnologías, los recursos didácticos y la optimización del tiempo 
dedicado a la  enseñanza. 
         Las formas de la enseñanza de los docentes no pueden estar desligadas de los estilos 
de aprendizaje de los estudiantes, es necesario saber cómo aprenden y qué necesitan para 
lograrlo, sin obviar las características y las condiciones que pueden estar en favor o en 
contra. Por ello, es importante que a la planeación de aula le preceda un ejercicio de 
evaluación de tales particularidades, con el fin de facilitar el proceso de enseñanza con 
estrategias pensadas para beneficiar el logro de los propósitos curriculares, tarea que debe 




          Para Nano de Mello (1998), destacando el objetivo de la gestión educativa en 
función de la escuela y en el aprendizaje de los estudiantes, la gestión pedagógica es el eje 
central del proceso educativo. Es por ello, entonces, que en estos tiempos en que la 
tecnología de la información y la educación y la competitividad nos obligan a desarrollar 
procesos pedagógicos acordes con las exigencias sociales, los docentes no solo debemos 
preocuparnos por enseñar, sino por formar estudiantes capaces de sobrevivir en una 
sociedad de la información de conocimientos múltiples y del aprendizaje continuo, para 
esto se necesita una gestión pedagógica capaz de crear condiciones suficientes para que los 
estudiantes sean artífices de su proceso de aprendizaje. 
         Todo esto se logrará siempre y cuando se cree una estructura que permita el trabajo 
colegiado, es decir cuando todos los involucrados con los procesos educativos que en ella 
se generan participen simultáneamente dentro de un espacio caracterizado por el análisis 
de asuntos académicos y por las propuestas que puedan surgir entre ellos, lo cual demanda 
casi siempre la horizontalidad en las interacciones. Todo ello debido a que las experiencias 
y los conocimientos de cada uno de los participantes son considerados como aportaciones 
valiosas con la finalidad de mejorar las formas de evaluación, la rendición de cuentas y, al 
mismo tiempo, en cada institución educativa, una dinámica dialógica que construya la 
innovación desde las situaciones cara a cara, que ofrezcan soluciones a problemáticas 
concretas que afecten a toda la comunidad escolar. 
          Finalmente, podemos definir a la gestión pedagógica como las diferentes formas en 
las que un docente realiza los procesos de enseñanza, cómo asume la currículo y lo traduce 
en una planeación didáctica, las formas de relacionarse con los estudiantes y los padres de 
familia para mejorar los aprendizajes de sus estudiantes. 
          De igual manera, la gestión pedagógica se refiere a los procesos sustantivos y 
fundamentales del quehacer de la escuela y sus actores: la enseñanza y el aprendizaje. En 




lo educativo y lo didáctico (cómo se entiende la enseñanza, cómo se concibe el 
aprendizaje, cómo se evalúa el desempeño de los estudiantes, etc.); y, por otra, las 
relaciones que establecen y los acuerdos a los que llegan el director y los docentes para 
adoptar el currículo nacional, esto es, los planes y programas de estudio, la asignación de 
actividades y responsabilidades a los docentes, las maneras de planear y organizar la 
enseñanza, el uso del tiempo disponible para la enseñanza, la ubicación y el uso de los 
espacios de la escuela y las aulas para actividades de enseñanza aprendizaje, la utilización 
de materiales y recursos didácticos, la realización de acciones extracurriculares, los 
criterios para la evaluación y acreditación de los estudiantes; el seguimiento y 
acompañamiento entre docentes y por parte del director de las actividades de enseñanza 
entre otras. 
         En el ámbito del trabajo docente, refiere al conjunto de significados y prácticas 
pedagógicas de los docentes: el uso y dominio de planes y programas; el manejo de 
enfoques pedagógicos y estrategias didácticas; los estilos de enseñanza, las formas de 
organizar y planear las actividades; las relaciones con los estudiantes; las actividades, 
enfoques y criterios para evaluar el aprendizaje; la relación que se establece con los padres 
o tutores de los estudiantes para acompañar su aprendizaje en el hogar; la formación y 
actualización de los docentes para fortalecer sus competencias didáctico-pedagógicas, 
entre muchas otras. En el ámbito del sistema educativo, considera la relación que la 
escuela establece con otras escuelas de su localidad o zona escolar, con la supervisión 
escolar y la administración educativa, en cuanto a programas y proyectos de apoyo a la 
enseñanza, sea con propuestas de mejoramiento, con materiales educativos, capacitación, 
actualización o asesoría en lo técnico pedagógico. 
2.2.2.9 Gestión institucional 
Esta se enfoca en la manera en que cada organización traduce lo establecido en las 




particularidades. En el campo educativo, establece las líneas de acción en cada una de las 
instancias administrativas. 
         Desde esta categoría, la orientación, la generación de proyectos, de programas y de 
su articulación efectiva no se agota en la dimensión nacional; resulta impostergable una 
visión panorámica del hecho educativo, de las interrelaciones entre todos los actores, en 
todos los planos del sistema mismo. Es preciso plantear las necesidades y apoyarlas en las 
competencias de las organizaciones, de las personas y de los equipos en cada uno de los 
ámbitos: nacional,  estatal, regional y local, porque se han puesto en el centro de la 
transformación del sistema educativo objetivos desafiantes: calidad con equidad para 
todos, profesionalización docente y consolidación de escuelas inteligentes, entre otros 
asuntas de suma trascendencia; además, porque resulta fundamental posicionar los 
principios de  autonomía, corresponsabilidad, transparencia y de rendición de cuentas.  
           En general, la gestión de las instituciones educativas comprende acciones de orden 
administrativo, gerencial, de política de personal, económico-presupuestales, de 
planificación, de programación, de regulación y de orientación, entre otras. En este orden 
de ideas, la gestión institucional es un proceso que ayuda a una buena conducción de los 
proyectos y del conjunto de acciones relacionadas entre sí, que emprenden las 
administraciones para promover y posibilitar la consecución de la intencionalidad 
pedagógica en, con y para la acción educativa. 
          Dicha acción educativa se vincula con las formas de gobierno y de dirección, con el 
resguardo y la puesta en práctica de mecanismos para lograr los objetivos planteados en el 
sector educativo hacía la calidad; en este marco, el hacer se relaciona con evaluar al 
sistema, a sus políticas, a su organización, y a su rumbo, para rediseñarlo y reorientarlo al 
cumplimiento cabal de su misión institucional. Este tipo de gestión no solo debe ser eficaz, 
sino adecuada a contextos y realidades nacionales, debido a que debe movilizar a todos los 




convertir decisiones en acciones cooperativas que permitan el logro de objetivos 
compartidos, los cuales deben ser previamente concertados en un esquema de   
colaboración y de alianzas intra e interinstitucionales efectivas. 
          De acuerdo con Cassasus (2000), lograr una gestión institucional educativa eficaz es 
uno de los grandes desafíos que deben enfrentar las estructuras administrativas federales y 
estatales para abrir caminos y para facilitar vías de desarrollo hacia un verdadero cambio 
educativo, desde y para las escuelas. Sobre todo, si se entiende a la gestión como una 
herramienta para crecer en eficiencia, en eficacia, en pertinencia y relevancia, con la 
flexibilidad, la madurez y la apertura suficientes ante las nuevas formas de hacer presentes 
en los microsistemas escolares que, en poco tiempo, repercutirán el macrosistemas. 
          Numerosas acciones sistemáticas, que emergen en los centros y que están dirigidos 
al logro de objetivos, avanzan con precisión y constancia hacia los fines educativos, que no 
pueden hoy darse por alcanzados. Efectivamente, estos fines han de estar presentes en cada 
decisión institucional que se toma, en cada priorización y en cada procedimiento que se 
implemente en favor de una educación básica de calidad. 
          Entonces, la gestión institucional educativa como medio y  fin, que responde a 
propósitos asumidos como fundamentales, que se convierte en una acción estratégica,  que 
tiene como objeto promover  el desarrollo de la educación, que se compromete con el 
logro de los  resultados de calidad y que incluye una cultura evaluativa como instrumento 
clave para el fortalecimiento institucional, vale potencialmente, en su contenido y en su 
máxima expresión, tanto para la  escuela como para el Sistema Educativo Nacional. 
          Al momento, hay mucho que recorrer en el ámbito de la gestión institucional; es 
preciso señalar que quienes intervienen y lideran en espacios de decisión, han de 
convertirse en gestores de la calidad, por lo que es primordial orientar la toma de 




contribuir totalmente en el mejoramiento del logro educativo, independientemente de la 
jerarquía que se tenga dentro del sistema. 
2.2.2.10 Gestión administrativa 
Según el Representante de la UNESCO en el Perú (2011), eesta dimensión se 
incluyen acciones y estrategias de conducción de los recursos humanos, materiales, 
económicos, procesos técnicos, de tiempo, de seguridad e higiene, y control de la 
información relacionada con todos los miembros de la institución educativa; como 
también, el cumplimiento de la normatividad y la supervisión de las funciones, con el 
único propósito de favorecer los procesos de enseñanza-aprendizaje. Esta dimensión busca 
en todo momento conciliar los intereses individuales con los institucionales, de tal manera 
que se facilite la toma de decisiones que conlleve a acciones concretas para lograr los 
objetivos institucionales. 
         Algunas acciones concretas serán la administración del personal, desde el punto de 
vista laboral, asignación de funciones y evaluación de su desempeño, el mantenimiento y 
conservación de los bienes muebles e inmuebles, la organización de la información y 
aspectos documentarios de la institución, la elaboración de presupuestos y todo el manejo 
contable-financiero. 
2.2.3 Satisfacción laboral docente 
2.2.3.1 Definición de satisfacción laboral docente 
La satisfacción laboral es importante en todo tipo de trabajo, no solo en situaciones 
del bienestar deseable de las personas donde quiera que trabajen, sino también en términos 
de productividad y calidad.  
Según Boada y Tous (1993), la satisfacción laboral, entendida como un factor que 
determina el nivel de bienestar que un individuo experimenta en su trabajo, se está 
convirtiendo en un problema central para la investigación de la organización y es uno de 




         Una de las definiciones clásicas de la satisfacción es la expresada por Locke (1976), 
quien la define como un estado emocional positivo y placentero resultante de la valoración 
personal que hace el individuo sobre su trabajo y sobre la experiencia adquirida en el 
mismo. 
         La satisfacción en el trabajo viene siendo en los últimos años uno de los temas de 
especial interés en el ámbito de la investigación. Este interés se debe a varias razones, que 
tienen relación con el desarrollo histórico de las Teorías de la Organización, las cuales han 
experimentado cambios a lo largo del tiempo. 
         Se entiende que la satisfacción laboral es el resultado de diversas actitudes que tienen 
los trabajadores en relación con el salario, la supervisión, el reconocimiento, las 
oportunidades de ascenso (entre otros), ligados a otros factores como la edad, la salud, 
relaciones familiares, posición social, recreación y demás actividades en organizaciones 
laborales, políticas y sociales. (Blum y Naylor, 1982).  
         Según la definición de Blum y Naylor, podemos deducir que la satisfacción laboral 
surgirá o dependerá de las diferencias y discrepancias entre las aspiraciones que el 
trabajador tiene y las oportunidades que presenta la organización, así como las diferencias 
existentes entre las expectativas y los logros, afectando la motivación del trabajador, hasta 
el extremo de que este se sienta en libertad de actuar conforme a diversas alternativas para 
seguir trabajando.  
         Robbins (1996) define la satisfacción laboral “como la actitud general de un 
individuo hacia su trabajo. Una persona con un alto nivel de satisfacción en el puesto tiene 
actitudes positivas hacia él mismo; una persona que está insatisfecha con su puesto tiene 
actitudes negativas hacia él”. 
         Muñoz Adánez (1990) define la satisfacción laboral como “el sentimiento de agrado 
o positivo que experimenta un sujeto por el hecho de realizar un trabajo que le interesa, en 




que le resulta atractiva y por el que percibe una serie de compensaciones psico-socio-
económicas acordes con sus expectativas”. 
         Asimismo, para Peiró (1984), la satisfacción laboral es una actitud general resultante 
de muchas actitudes específicas relacionadas con diversos aspectos del trabajo y de la 
organización. En ese sentido, el estudio de la satisfacción laboral se enmarca dentro del 
estudio de las actitudes hacia el trabajo junto con el compromiso organizacional y la 
implicación laboral (Peiró et al., 1995). En ese mismo sentido, Schultz (1995), citado en 
Ramírez y Benítez (2012), define satisfacción laboral como la actitud de la persona hacia 
su trabajo (qué es lo que piensa de este, si está contento o no con su trabajo) y supone un 
conjunto de actitudes o sentimientos respecto a uno mismo. 
          De otro lado, Blum y Taylor (1999) concuerdan en que la satisfacción laboral es el 
resultado de diversas actitudes que poseen los empleados; esas actitudes tienen relación 
con el trabajo y se refieren a factores específicos como los salarios, la supervisión, la 
constancia de empleo, las condiciones de trabajo, las oportunidades de ascenso, el 
reconocimiento de la capacidad, la evaluación justa del trabajo, las relaciones sociales en 
el empleo, la resolución rápida de los motivos de queja, el tratamiento justo por los 
patrones y otros similares. 
         También Davis y Newstrom (2007) definen la satisfacción en el trabajo como un 
conjunto de sentimientos favorables y desfavorables mediante los cuales los empleados 
perciben su trabajo. La satisfacción laboral es cambiante porque crecen y decrecen los 
sentimientos satisfactorios a medida que los motivos de logro se van cubriendo, por lo que 
las intensidades iniciales se complementan a través de las conductas realizadas. 
         Asimismo, la satisfacción laboral es, básicamente, un concepto globalizador con el 
que se hace referencia a las actitudes de las personas hacia diversos aspectos de su trabajo. 
En consecuencia, hablar de satisfacción laboral implica hablar de actitudes. Por lo que se 




actitud o conjunto de actitudes desarrolladas por la persona hacia su situación de trabajo, 
actitudes que pueden ir referidas hacia el trabajo en general o hacia facetas específicas del 
mismo. 
           Específicamente en el campo de la educación, los autores Ramírez y Benítez (2012) 
indican que las instituciones educativas buscan los sistemas, métodos y procedimientos 
que contribuyan a mejorar sus condiciones operativas desde el interior de la misma, por lo 
que al existir satisfacción laboral en los trabajadores existe también un impacto positivo en 
la calidad del servicio. Es decir, los docentes que realizan su labor contando para ello con 
todas las condiciones previas dadas, se sentirá satisfecho al realizar su trabajo y esto 
repercutirá, en el aprendizaje de los estudiantes que son finalmente, los favorecidos; en ese 
sentido,  son muchos los factores que inciden sobre la satisfacción laboral de los docentes. 
2.2.3.2 Factores de la satisfacción laboral 
De acuerdo con los hallazgos, las investigaciones y conocimientos acumulados 
(Robbins, 1998), consideramos que los principales factores que determinan la satisfacción 
laboral son: 
a. Reto del trabajo 
Dentro de este factor, podemos resaltar, según estudios, las características del puesto, 
la importancia de la naturaleza del trabajo mismo como un determinante principal de la 
satisfacción del puesto. Hackman y Oldham (1976) aplicaron un cuestionario llamado 
Encuesta de Diagnóstico en el Puesto a varios cientos de empleados que trabajaban en 62 
puestos diferentes. Se identificaron las siguientes cinco "dimensiones centrales": 
- Variedad de habilidades, el grado en el cual un puesto requiere de una variedad de 
diferentes actividades para ejecutar el trabajo, lo que representa el uso de diferentes 
habilidades y talentos por parte del empleado. 
- Identidad de la tarea, el grado en el cual el puesto requiere ejecutar una tarea o proceso 




- Significación de la tarea, el grado en que el puesto tiene un impacto sobre las vidas o 
el trabajo de otras personas en la organización inmediata o en el ambiente externo. 
- Autonomía, el grado en el cual el puesto proporciona libertad, independencia y 
discreción sustanciales al empleado en la programación de su trabajo y la utilización 
de las herramientas necesarias para ello. 
- Retroalimentación del puesto mismo, el grado en el cual el desempeño de las 
actividades de trabajo requeridas por el puesto produce que el empleado obtenga 
información clara y directa acerca de la efectividad de su actuación. Cada una de estas 
dimensiones incluye contenidos del puesto que pueden afectar la satisfacción del 
empleado en el trabajo. 
Robbins (2004) junta estas dimensiones bajo el enunciado reto del trabajo. Los 
empleados tienden a preferir trabajos que les den oportunidad de usar sus habilidades, que 
ofrezcan una variedad de tareas, libertad y retroalimentación de cómo se están 
desempeñando, de tal manera que un reto moderado causa placer y satisfacción. Es por eso 
que el enriquecimiento del puesto a través de la expansión vertical del mismo puede elevar 
la satisfacción laboral ya que se incrementa la libertad, independencia, variedad de tareas y 
retroalimentación de su propia actuación. 
Se debe tomar en cuenta que el reto debe ser moderado, ya que un reto demasiado 
grande crearía frustración y sensaciones de fracaso en el empleado, disminuyendo la 
satisfacción. 
b.  Sistemas de recompensas justas 
En este punto nos referimos al sistema de salarios y políticas de ascensos que se 
tiene en la organización. Este sistema debe ser percibido como justo por parte de los 
empleados para que se sientan satisfechos con el mismo, no debe permitir ambigüedades y 




comparación social, las demandas del trabajo en sí y las habilidades del individuo y los 
estándares de salario de la comunidad. 
c.  Satisfacción con el salario 
Los sueldos o salarios, incentivos y gratificaciones son la compensación que los 
empleados reciben a cambio de su labor. La administración del departamento de personal a 
través de esta actividad vital garantiza la satisfacción de los empleados, lo que a su vez 
ayuda a la organización a obtener, mantener y retener una fuerza de trabajo productiva. 
Varios estudios han demostrado que la compensación es la característica que 
probablemente sea la mayor causa de insatisfacción de los empleados. Las comparaciones 
sociales corrientes dentro y fuera de la organización son los principales factores que 
permiten al empleado establecer lo que "debería ser" con respecto a su salario versus lo 
que percibe. Es muy importante recalcar que es la percepción de justicia por parte del 
empleado la que favorecerá su satisfacción. 
d.  Satisfacción con el sistema de promociones y ascensos 
Las promociones o ascensos dan la oportunidad para el crecimiento personal, 
mayor responsabilidad e incrementan el estatus social de la persona. En este rubro, 
también es importante la percepción de justicia que se tenga con respecto a la política que 
sigue la organización. Tener una percepción de que la política seguida es clara, justa y 
libre de ambigüedades favorecerá la satisfacción. 
Los resultados de la falta de satisfacción pueden afectar la productividad de la 
organización y producir un deterioro en la calidad del entorno laboral. Puede disminuir el 
desempeño, incrementar el nivel de quejas, el ausentismo o el cambio de empleo. 
e.  Condiciones favorables de trabajo 
A los empleados les interesa su ambiente de trabajo. Se interesan en que su ambiente de 




ambiente físico cómodo y un adecuado diseño del lugar permitirán un mejor desempeño y 
favorecerá la satisfacción del empleado. 
 Otro aspecto a considerar es la cultura organizacional de la empresa, todo ese 
sistema de valores, metas que es percibido por el trabajador y expresado a través del clima 
organizacional también contribuye a proporcionar condiciones favorables de trabajo, 
siempre que consideremos que las metas organizacionales y las personales no son 
opuestas. En esta influyen más factores como el que tratamos en el siguiente punto. 
f.  Colegas que brinden apoyo – satisfacción con la supervisión 
El trabajo también cubre necesidades de interacción social. El comportamiento del 
jefe es uno de los principales determinantes de la satisfacción. Si bien la relación no es 
simple, según estudios, se ha llegado a la conclusión de que los empleados con líderes más 
tolerantes y considerados están más satisfechos que con líderes indiferentes, autoritarios u 
hostiles hacia los subordinados.  
          Cabe resaltar sin embargo que los individuos difieren algo entre sí en sus 
preferencias respecto de la consideración del líder. Es probable que tener un líder que sea 
considerado y tolerante sea más importante para empleados con baja autoestima o que 
tengan puestos poco agradables para ellos o frustrantes. 
          En lo que se refiere a la conducta de orientación a la tarea por parte del líder formal, 
tampoco hay una única respuesta, por ejemplo cuando los papeles son ambiguos los 
trabajadores desean un supervisor o jefe que les aclare los requerimientos de su papel, y 
cuando por el contrario las tareas están claramente definidas y se puede actuar 
competentemente sin guía e instrucción frecuente, se preferirá un líder que no ejerza una 
supervisión estrecha.  
            También cabe resaltar que cuando los trabajadores no están muy motivados y 
encuentran su trabajo desagradable prefieren un líder que no los presione para mantener 




brinda retroalimentación positiva, escucha las opiniones de los empleados y demuestra 
interés permitirá una mayor satisfacción. 
g.  Compatibilidad entre la personalidad y el puesto 
Holland (1966) ha trabajado e investigado en este aspecto y sus resultados apuntan 
a la conclusión de que un alto acuerdo entre personalidad y ocupación da como resultado 
más satisfacción, ya que las personas poseerían talentos adecuados y habilidades para 
cumplir con las demandas de sus trabajos. Esto es muy probable apoyándonos en que las 
personas que tengan talentos adecuados podrán lograr mejores desempeños en el puesto, 
ser más exitosas en su trabajo y esto les generará mayor satisfacción (influyen el 
reconocimiento formal, la retroalimentación y demás factores contingentes). 
2.2.3.3 Dimensiones de la satisfacción laboral docente 
En el presente estudio se han considerado las dimensiones establecidas según Días 
(2015) sobre la satisfacción labora docente. 
2.2.3.3.1 Relaciones interpersonales 
Se refiere a aquellos fenómenos de socialización de los docentes con sus pares y 
otros miembros de la comunidad educativa, lo cual comprende diferentes contextos y 
situaciones. Por la naturaleza de su trabajo, el docente está en constante contacto con 
personas y esto deriva en un conjunto de interacciones que demandan de él o ella una serie 
de habilidades sociales y de comunicación, además de altas dosis de empatía. Gardner 
(2011, p. 78) define la inteligencia interpersonal: 
“La inteligencia interpersonal se construye a partir de una capacidad nuclear para 
sentir distinciones entre los demás: en particular, contrastes en sus estados de ánimo, 
temperamentos, motivaciones e intenciones. En formas más avanzadas, esta 
inteligencia permite a un adulto hábil leer las intenciones y los deseos de los demás, 
aunque se hayan ocultado. Esta capacidad se da en forma altamente sofisticada en los 
líderes religiosos o políticos, en los profesores y maestros, en los terapeutas y en los 
padres”  
 Este tipo de inteligencia permite a la persona interactuar por una parte, 




verbal y no verbal que utiliza, con el fin de que su mensaje llegue al otro sin ninguna 
dificultad. Esto implica un grado de desgaste en aquella persona que lo realiza gran parte 
del día; principalmente en los maestros, quienes no se limitan a interactuar con personas, 
sino que, además, buscan educarlas. 
En el trato cotidiano, un docente entabla relaciones interpersonales con una variedad 
de personas, tales como: 
 Los compañeros docentes: En este caso, se trata de una relación laboral que muchas 
veces desencadena en una relación amical. Principalmente, la relación en una 
institución educativa gira en torno a los objetivos comunes con respecto al proyecto 
educativo del centro. En este sentido, es de vital importancia mantener el respeto y la 
camaradería, el entender las diferencias en los modos de ser y las perspectivas, la 
corrección fraterna, la colaboración, el evitar hablar a espaldas del otro, entre otros 
factores.  
  Los estudiantes: este sistema es el que debe demandar mayor atención por parte del 
docente. Se debe recordar que un profesor enseña con todo su ser, no solamente 
verbalizando lo que el estudiante debe hacer, sino con los gestos y el ejemplo. Por ello, 
la atención a las buenas prácticas docentes, no solo en cuanto a lo académico sino 
también a lo formativo, debe ir acompañada de la ejemplaridad. No se trata de 
mostrarse perfectos, sino de dar testimonio de perseverancia en la lucha constante por 
mejorar. La ejemplaridad forma parte de los principios referentes a la responsabilidad.  
En tal sentido, el docente debe sustentar sus enseñanzas con su vida propia, debe ir por 
delante. El ejemplo es el alimento de su liderazgo, que está impregnado de compromiso 
e involucramiento” (Cámere, 2006, p. 5). La autoridad del docente es de vital 
importancia para que los estudiantes se dejen ayudar y mantengan buena disciplina en 
el aula; ésta y el ejemplo, son imprescindibles en una educación centrada en la persona. 




su amigo (puesto que ya tienen muchos amigos cercanos en cuanto a edad), sino de que 
sea un guía que combine acertadamente la firmeza y la calidez y que demuestre su 
compromiso sincero en ayudarlos en su mejora personal. En este sentido, la felicitación 
o el reconocimiento de mejora del estudiante por parte del docente, así como el castigo, 
son medios que el maestro no puede dejar de emplear. 
 El Consejo Directivo: El clima de interacción entre los directivos de la institución 
educativa y los profesores influyen en el comportamiento y los sentimientos de las 
personas integrantes de la comunidad educativa, influyendo en el desempeño de la 
gestión de la institución educativa y posibilitando una mayor satisfacción laboral 
(Cavalcante, 2004). 
El Consejo Directivo da los lineamientos para la puesta en marcha del Proyecto 
Educativo Institucional y monitorea el trabajo de los docentes con relación al área 
formativa e institucional. Las instituciones educativas integrantes de la Red Educativa 
N° 1 del distrito de Ventanilla, Callao, 2014 están conformadas por la Directora de 
Estudios, el Subdirector de Participación Estudiantil y Deportes y los tres Subdirectores 
de Estudios (de los niveles Inicial, Primaria y Secundaria). Se espera que las relaciones 
interpersonales con el Consejo Directivo sean de respeto y apertura, y que los docentes 
se alineen y comprometan con el Proyecto Educativo Institucional, haciéndolo suyo. 
Sería perjudicial que un profesor no estuviera de acuerdo con él mismo, y que se 
mantuviera al margen de los lineamientos, como por ejemplo con respecto a la 
corrección de los estudiantes ante sus faltas puesto que debe haber unidad y cohesión en 
el cuerpo docente a fin de que cada estudiante logre sus objetivos de mejora personal. 
 El Jefe Inmediato Superior: El jefe inmediato superior es usualmente el nexo entre el 
trabajador y la institución en las instituciones educativa N° 1 del distrito de Ventanilla, 
Callao. Este hace referencia a cada uno de los Coordinadores de Área del colegio. Su 




específica. Con respecto a las relaciones interpersonales entre los docentes del área y su 
coordinador, se trata de una definición del trabajo académico anual del área por grados, 
un acompañamiento y una evaluación del desempeño de los profesores a fin de año, por 
parte del coordinador. Asimismo, este es un profesor más, por cuanto también tiene a su 
cargo salones de clase. A lo largo del año, el Coordinador de Área visita las clases y 
además monitorea el trabajo de los docentes fuera de ellas, para luego tener despachos 
con los docentes a fin de mantenerlos informados respecto de los aciertos y posible 
necesidad de mejora en su trabajo. 
2.2.3.3.2 Desempeño profesional 
Esta dimensión trata acerca de la manera en la que el profesor realiza sus funciones 
laborales y puede llegar a ser un aspecto que proporcione satisfacción al mismo, puesto 
que el desempeño profesional está relacionado con la forma en que el sujeto se realiza. En 
la sociedad actual, que sufre cambios dinámicos, se plantean continuamente retos y modos 
diversos y novedosos de hacer las cosas, con el fin de responder a las demandas sociales. 
La labor del docente no es ajena a esta realidad: la evolución en las concepciones 
científicas, las reformas en la educación y la innovación en las prácticas educativas dan 
cuenta de ello.  
Por esta razón, las capacidades de adaptarse a los cambios, organizarse, manejar el 
tiempo y ejercer el liderazgo, son necesarias a fin de que el maestro se mantenga vigente 
en el espacio y tiempo. Hackman y Oldham (1980) plantean algunos sistemas que se deben 
considerar en este aspecto como: la autonomía, la variedad, la identidad y el significado de 
la tarea. Si bien no son los mismos sistemas que conforman esta dimensión en el presente 
trabajo, en cierto modo se relacionan o están incluidos en ellos. 
            En las instituciones educativas de la Red Educativa N° 1 de Ventanilla, Callao, los 
docentes no solamente cumplen funciones académicas y formativas, sino que además, 




ellos responsabilidades según su personalidad o capacidades. En cuanto a los encargos 
generales, se puede mencionar el turno de cuidado de recreos y entradas o salidas, entre 
otros. 
           Con respecto a la libertad en el diseño e implementación de las actividades 
relacionadas con la labor docente, los docentes de las instituciones educativas de la Red 
Educativa N° 1 de Ventanilla, Callao, tienen libertad para programar sus actividades de 
trabajo, siempre y cuando cumplan con algunos aspectos de orden, establecidos como 
obligatorios, en lo referente al conocimiento de la materia, las clases bien preparadas, el 
propiciar el aprendizaje activo de los estudiantes, la atención a las diferencias individuales 
y el cumplimiento con la documentación respectiva - como la elaboración de los planes de 
clase a tiempo - entre otros aspectos referentes a la cultura institucional del colegio. En ese 
sentido, Sandoval (2004) relaciona la libertad con la autonomía, en el sentido de que la 
segunda, corresponde al grado de libertad que el individuo puede tener en la toma de 
decisiones, obrando por sí mismo y según su propio criterio. Esto implica la no 
dependencia, inclusive al momento de solucionar los problemas. Esta capacidad está ligada 
a la responsabilidad, la independencia y la creatividad, siendo un aspecto importante, la 
posibilidad del maestro de convertirse en su propio jefe cuando la ejerce. 
           De otro lado, la motivación es otro aspecto de suma importancia con relación al 
desempeño profesional en dos sentidos: uno, acerca de la motivación personal hacia el 
trabajo, y el otro, con referencia a qué tan motivador es este. Estos aspectos subjetivos son, 
una vez más, fuente de satisfacción o promotores de su ausencia. De acuerdo con Maslow 
(2013), las motivaciones son un tipo de determinantes de la conducta y existen cinco 
categorías de necesidades humanas que mueven a la persona: las fisiológicas, las de 
seguridad, las relacionadas con el amor y la pertenencia, las de estima y las de 
autorrealización. Esto es importante con el fin de entender ciertas conductas relacionadas 




 Asimismo, Pérez (1991) refiere que existen tres tipos de motivación: las 
motivaciones extrínsecas (a modo de incentivos externos, como la recompensa económica 
o la felicitación), las motivaciones intrínsecas (la acción en sí misma, el conocimiento que 
uno adquiere al realizarla) y las motivaciones trascendentes (la utilidad que pueda tener el 
trabajo que uno realiza para otras personas). 
2.2.3.3.3 Condiciones laborales 
          Las condiciones laborales hacen referencia a los aspectos propios del trabajo que 
tienen una influencia positiva o negativa en el bienestar de las personas. Existen diversos 
tipos de condiciones laborales relacionados con el entorno laboral, como la supervisión, la 
seguridad, la inversión en la capacitación de los docentes, entre otras. Delgado (2011) las 
relaciona enfáticamente con el ambiente físico; sin embargo, para efectos del presente 
estudio se consideran las siguientes: 
 Información proporcionada: En todo centro de labor, es necesario que los empleados 
tengan por escrito la información concerniente a las condiciones de trabajo, así como a 
los problemas que se pueden suscitar en él, y la manera cómo la institución afronta los 
mismos. 
El contrato firmado por ambas partes y el reglamento de trabajo son herramientas 
imprescindibles con las que cuenta el trabajador para conocer sus derechos y deberes. 
Las instituciones educativas de la Red N° 1 de Ventanilla, Callao entregan a sus 
nuevos empleados el RIT (Reglamento Interno de Trabajo) a fin de que cuenten con la 
información pertinente y se pueda mantener una sana convivencia al interior de las 
instituciones educativas. 
 Oportunidades de desarrollo: En el entorno laboral, este sistema hace referencia 
principalmente a un contexto propicio que facilite el despliegue de las capacidades de 
la persona pero que a la vez promueva su mejora a través de capacitación constante. 




programa interno de formación docente y además apoya con la capacitación externa a 
los profesores que la soliciten. 
 Nivel laboral: Este sistema hace referencia a un concepto subjetivo relacionado con el 
trabajo. Se refiere al grado de importancia que uno le asigna al trabajo que realiza. 
Muchas veces el concepto que las personas tengan al respecto está influenciado por la 
sociedad en la que se desenvuelven. 
 Aspecto económico: Por una parte, la remuneración económica está relacionada con el 
tipo de motivación extrínseca de Pérez, puesto que se trata de un incentivo que la 
persona recibe a cambio de sus servicios. Asimismo, el sueldo que se recibe es de vital 
importancia para la persona por cuanto le permite cubrir sus necesidades no solo 
fisiológicas, sino también de seguridad y realización personal. 
 De otro lado, al mencionar el aspecto económico también se hace referencia a la 
manera en que la persona puede ascender de nivel salarial.  
 Conforme lo señala Cámere (2011), “Las remuneraciones y los aumentos no serán los 
mismos y por igual para todos. Tampoco será igual la forma o dominación, en dinero 
o especie, que conforme el íntegro de lo que el trabajador recibe por sus servicios. 
Todo incremento salarial será personal y, como tal, estará a las particularidades y 
propias circunstancias de cada trabajador.” (p.84). 
 Cantidad de trabajo: Las horas de dictado de clase no son el único tiempo en que el 
profesor dedica a su labor docente. La preparación de los planes de trabajo y 
exámenes, la lectura, y las diversas actividades relacionadas con la docencia toman 
gran parte de su tiempo fuera del salón de clases. Los profesores de las 
instituciones educativas de la Red N° 1 de Ventanilla, Callao  no solo cumplen las 
funciones establecidas para un profesor de curso. Las horas dictadas para un 




docente no está en el aula todo el tiempo. Fuera de ella, todos los profesores 
cumplen encargos generales, como el cuidado de recreos, pero también encargos 
específicos, como ser el encargado de alguna actividad en particular o apoyar en 
alguna otra área. De otro lado, la gran mayoría cumple funciones de tutor, como 
miembro de algún Comité de Trabajo. Esto implica hacer el seguimiento de los y 
las estudiantes que tiene a su cargo, entrevistarse con ellos y con sus padres y estar 
pendiente de su mejora personal, así como de otros aspectos propios de la Tutoría. 
2.2.3.3.4 Valoración del trabajo desarrollado 
Cuando se trata el tema de valoración del trabajo desarrollado, la cual representa la 
cuarta dimensión, esta significa el reconocimiento de la valía del aporte del docente a la 
institución educativa o a la sociedad. 
Debido a que el trabajo no es relativo a objetos sino a personas, esta valoración está 
teñida de una serie de implicancias subjetivas por parte de quienes la realizan. Por 
ejemplo, si se trata de la comunidad, esta puede hacer apreciaciones ligeras respecto de la 
labor docente, muchas veces desprovista de la información adecuada, según Padrón 
(1999): 
También han cambiado las expectativas de la sociedad respecto al sistema 
educativo… Por otra parte… se produce una modificación del apoyo de la sociedad 
al sistema educativo, abandonándose la idea de que la educación es promesa de un 
futuro mejor. Es más, con frecuencia, desde los padres hasta muchos políticos 
llegan a la simplista conclusión de que el profesorado es el responsable del sistema 
educativo y, por tanto, de su fracaso. Consecuentemente, desciende la valoración 
social del profesor. Paralela a la desvalorización social se da una desconsideración 




          Es duro para un docente percibir esta apreciación por parte de algunos sectores de la 
sociedad, principalmente cuando un político o un presentador de televisión sin desmerecer 
estas profesiones recibe un sueldo muy superior al suyo. 
          De otro lado, los padres de familia también son una fuente de valoración del trabajo 
del profesor. Puede darse el caso de aquellos que entienden que el docente está para 
apoyarlos en su labor educadora y que se saben los principales artífices de este trabajo con 
relación a sus hijos. 
          Sin embargo, hay quienes delegan total o parcialmente esta labor a los docentes y 
poseen una serie de expectativas y modos de ejercer cierta supervisión del trabajo docente. 
En las instituciones educativas de la Red N° 1 de Ventanilla, Callao, el trabajo en conjunto 
con los padres de familia es prioritario y, desde un principio, se trata de hacerles ver la 
importancia de su misión y que la institución educativa y la familia deben ir en el mismo 
sentido por el bien de los estudiantes. Sin embargo, se suele encontrar padres de familia 
con distintas características: autoritarios, permisivos, pragmáticos, formadores, entre otras, 
y el docente debe hacer uso de diversas estrategias con el fin de llegar a ellos. El trabajar 
con padres formadores, que están en sintonía con el docente por el bien de sus hijos, es una 
fuente de satisfacción para el docente, al percibir la valoración de su trabajo por parte de 
ellos. 
          Con respecto al Consejo Directivo, la valoración que ellos realizan de la labor 
docente puede tomar dos formas. 
          Por un lado, la retroalimentación positiva o negativa en forma de mensajes orales es 
una manera de informar al maestro acerca del avance de su trabajo. Esta retroalimentación 
debe ser continua, ya sea para felicitar o para buscar mecanismos de mejora. Los refuerzos 
positivos pueden ser en público o en privado, mientras que las llamadas de atención deben 




respecto al docente, puede dar pie, en cierta medida, a un incentivo económico o 
felicitación formal por parte de la institución educativa, o, dado el caso, a un despido. 
           Los compañeros docentes, junto a quienes se pasan largas horas de la jornada 
laboral, son otro medio que aporta luces respecto de la valía del trabajo desplegado por los 
docentes. La ayuda a mejorar, la corrección fraterna, la felicitación cálida y sincera, 
ayudan a los docentes a reconocer la importancia de su propia labor y seguir haciéndola, 
motivándose a realizarla cada vez mejor. En ese sentido, se debe dejar de lado la envidia y 
reemplazarla por generosidad a fin de que los docentes estén dispuestos a reconocer las 
potencialidades de sus pares. 
          Por último, los estudiantes son probablemente los agentes de valoración con 
mayores recursos para hacerlo, por cuanto existe un vínculo estrecho con los maestros y 
diversas oportunidades de demostrar la importancia que le otorgan a la labor del docente, 
con los diferentes matices que surgen a raíz de sus diferentes modos de ser. 
Según Padrón (1999), “El grupo de clase (aula), heterogéneo en características de 
personalidad, en niveles de aprendizaje, en habilidades intelectivas y en hábitos 
comportamentales… influye, de igual forma, en la persona del docente” (p. 52). 
 Cada estudiante tiene una forma particular de valorar la labor de su profesor. 
Algunos mostrarán un mejor comportamiento, otros estudiarán más y obtendrán mejores 
resultados, habrá aquellos que tengan detalles de afecto diversos, algunos se dejarán guiar 
con mayor docilidad, entre otras formas de demostrar el aprecio y el respeto por la labor 
del profesor. 
2.2.3.3.5 Consejo directivo y jefe inmediato superior 
La relación entre el Consejo Directivo y los profesores, así como entre el jefe 
inmediato superior y los profesores. Se han unido ambas dimensiones por cuanto la 
definición de los sistemas es la misma, a excepción del último de ellos, apoyo para el 




dimensiones referidas a Relaciones Interpersonales y Valoración del Trabajo Realizado, se 
puede apreciar que ambos agentes están incluidos a modo de sistemas; mientras que en 
este punto, se les considera como dimensiones en sí mismas puesto que abarcan una serie 
de sistemas y juegan un papel importante en el sentido de que existe una relación entre el 
estilo de liderazgo de los jefes y la satisfacción de los empleados subalternos. En ese 
sentido, un estilo democrático, participativo, orientado a las personas produce mayor 
satisfacción que un estilo autoritario y orientado a la tarea. Los trabajadores consideran 
muy importante la forma de ser del jefe y esto, definitivamente, comporta mucha 
subjetividad (Weinert, 1985). 
En el contexto de la presente investigación, el Consejo Directivo es el organismo 
de autoridad superior dentro de la institución educativa. , El subdirector de Participación 
Estudiantil y Deportes, la Subdirectora de Inicial, la Subdirectora de Primaria y el 
Subdirector de Secundaria. El Consejo Directivo atiende lo relativo a la organización, 
implementación, ejecución y evaluación de las actividades, los proyectos y las políticas 
generales. Con respecto a la evaluación de los docentes, se encarga de hacerlo en lo 
referente al aspecto formativo e institucional. Quien se encarga de la planificación, 
implementación, monitorear la ejecución y la evaluación de los aspectos didácticos de las 
diferentes áreas curriculares del área, es el subdirector de Gestión Pedagógica que, para 
efectos del presente estudio, es denominada como Jefe Inmediato Superior. 
Según Cámere (2006), “Los coordinadores constituyen un grupo técnico especializado de 
primera línea. Su apoyo en lo académico permite que los tutores inviertan tiempo valioso 
en estar y formar a los estudiantes a ellos encomendados, con la tranquilidad de contar con 
el respaldo que garantice seguridad y confianza en el ámbito académico” (p. 36). 
Para que las relaciones de estas instancias con los profesores sean fluidas, estos 
deben percibir que existe equidad, es decir, justicia o imparcialidad en el trato de parte de 




trabajadores, pero también exigencia según las normas y una recta intención, así como un 
trato respetuoso y cordial que invite a la confianza y el acompañamiento o monitoreo. 
Respecto del monitoreo, se entiende que es una responsabilidad, tanto del Consejo 
Directivo, como del jefe inmediato superior, a quienes la institución educativa ha delegado 
autoridad y responsabilidad para hacerlo. En este sentido, el monitoreo del trabajo de los 
docentes y la retroalimentación son continuos y se llevan a cabo mediante reuniones 
generales, como las reuniones de nivel (dirigidas por el Subdirector de Nivel) o las 
reuniones didácticas (dirigidas por la Coordinadora Académica de Área) en las cuales se 
informa y planifica el trabajo o las actividades. 
De otro lado, se llevan a cabo reuniones privadas entre las instancias respectivas y 
los docentes, a fin de informarles respecto de sus aciertos o dificultades encontrados en su 
labor docente. 
La solución de conflictos es otro sistema que conforma estas dimensiones. La labor 
educativa no está exenta de conflictos internos o externos, en todos los ámbitos: con los 
estudiantes, con los padres, con los trabajadores, con las editoriales, entre otros. Tanto el 
Consejo Directivo como el Jefe Inmediato Superior deben ir por delante y buscar 
soluciones que faciliten la convivencia, permitiendo que los profesores dirijan sus 
esfuerzos a la preparación de clases y evaluaciones, la formación de los estudiantes, el 
trato personalizado, etcétera. 
Por otra parte, en las instituciones educativas de la Red N° 1 de Ventanilla, Callao 
cuentan con un programa de formación docente, que está a cargo del Consejo Directivo y 
apoya el desarrollo profesional de los docentes. Este se realiza a lo largo del año y tiene un 
lugar importante en el Proyecto Educativo Institucional de la institución. 
Según Cámere (2006): 
La formación del docente es preocupación cierta y constante por parte del colegio, 




su situación y condiciones personales. La formación es, por tanto, grupal y 
personal. Al respecto, el colegio estima que todos sus profesores principales 
deberán seguir el estudio de los siguientes temas: Proyecto Educativo Institucional, 
Antropología Filosófica, Psicología Evolutiva y del Aprendizaje, la Orientación y 
la Formación, la Organización de Servicios de Calidad, la Familia, el Ámbito del 
Desarrollo Personal y Deontología Profesional (p.89). 
Asimismo, el jefe inmediato superior apoya y promueve el desarrollo profesional 
de los profesores de su área, facilitando lecturas, planteando temas de discusión en las 
reuniones didácticas, sugiriendo cursos que los profesores pueden seguir, e incluso 
proponiendo a la Dirección de la Institución a los docentes que viajarán a otro país 
acompañando a los estudiantes en los intercambios o a seguir cursos de perfeccionamiento 
en el idioma y la didáctica. 
Finalmente, con respecto al desarrollo personal de los docentes, el Consejo 
Directivo brinda su apoyo asignándoles responsabilidades independientes a su labor 
docente, en las que puedan desarrollar sus capacidades, principalmente cuando los nombra 
como jefes de proyecto o responsable de un Comité de Trabajo; esta delegación de 
autoridad, promueve el desarrollo de la autonomía y la responsabilidad, y es un incentivo 
por cuanto el docente se convierte en el gestor de un proyecto y puede tomar decisiones y 
delegar trabajos. 
3.1.1. Participación 
Según Díaz (2015), la participación es la dimensión que implica la intervención de 
los docentes en los asuntos relativos al quehacer laboral y es un factor que juega un papel 
importante al momento de medir los niveles de satisfacción en ellos. Con el fin de que esta 
intervención además sea provechosa tanto para la institución como para el docente, en este 




tenga una visión del rango en el que puede participar y no cometa errores por exceso o por 
defecto. 
Según Marín (2002): 
 … Se debe explicitar los requerimientos de participación por medio del diseño de 
cada puesto de trabajo y la programación de actividades que determinan el objetivo 
a cumplir, las funciones y actividades necesarias a desempeñarse en el puesto, los 
estándares de calidad y de cantidad exigidos en cuanto a productividad, la 
información a intercambiar y los recursos disponibles… (p. 78). 
 
          Se puede decir que la comunicación en este sentido es un aspecto de vital 
importancia al interior de todas las dimensiones consideradas por ser el medio por el cual 
transitan las ideas y las informaciones. En esta dimensión particularmente, debe haber una 
comunicación fluida a fin de que los dos sistemas que la conforman - la participación en la 
toma de decisiones y la consideración de opiniones - sucedan de manera satisfactoria 
(Díaz, 2015). 
             En la institución educativa N° 20955-24 Jorge Guevara Mellado se promueve la 
participación a través de un intercambio fluido de ideas mediante los despachos con los 
jefes y las reuniones didácticas por área, en los cuales los profesores plantean alternativas 
de solución ante diversos problemas que se puedan suscitar y también dan su aporte acerca 
de maneras en las que se puede llevar a cabo o mejorar algunas prácticas educativas al 
interior del plantel, aportes que llegan, en la mayoría de los casos, a formar parte de 
acuerdos que luego son firmados por todos los profesores participantes. 
            De acuerdo al Instituto Nacional del Emprendedor (2015), el líder democrático se 
caracteriza por descentralizar la autoridad, con ello toma en consideración la opinión de 
los empleados y entre todos llegan a un acuerdo. En ese ambiente, hay un mayor 
conocimiento de las circunstancias que privan dentro de la empresa, pueden contribuir 




aspecto inconveniente la lentitud en la toma de decisiones, ocasionada por la dificultad 
para integrar la diversidad de opiniones. 
           En función a esta afirmación se puede concluir que la participación es importante, 
entre otros aspectos, porque promueve el sentido de pertenencia, el que a su vez puede 
llegar a desencadenar un compromiso institucional cada vez más fuerte. 
3.1.2. Factores organizacionales 
La dimensión Factores Organizacionales hace referencia a los aspectos 
relacionados con la organización interna de la institución. 
       Barraza y Ortega (2009) consideran los siguientes sistemas: 
• Respeto a la normativa y los derechos: Robbins (2009) explica que toda institución 
cuenta con prácticas y políticas que regulan sus funciones y las conductas de sus 
empleados. Estas son necesarias por cuanto acercan a la empresa a los objetivos 
trazados. Usualmente, estas prácticas y políticas conforman los manuales 
institucionales que establecen las reglas y los procedimientos que los empleados deben 
seguir. El empleado necesita tranquilidad para poder desempeñar su trabajo de manera 
correcta, y en gran medida esa tranquilidad responde al hecho de saber que la 
institución donde trabaja, respeta las normas, las leyes y sus derechos laborales. Esto 
está relacionado con las horas de trabajo y los beneficios que deben recibir los 
empleados, entre otros aspectos. 
• Información: Este sistema se basa en las redes de comunicación que existen dentro de 
la organización así como la facilidad que tienen los empleados de hacer que se 
escuche su voz en los niveles de jerarquía superior. Es un derecho del empleado 
recibir información de parte de las distintas instancias (tanto de manera horizontal 
como vertical) para llevar a cabo el trabajo de la mejor forma. Usualmente, en una 




recomendable que tengan una inducción respecto a las políticas del colegio antes de 
empezar. 
• Organización: Esta se refiere a la disposición de las personas y los medios de una 
manera ordenada con un fin específico en mente. En las empresas existe por lo 
general un organigrama a fin de que sea pública la manera cómo se dividen las 
diferentes instancias a su interior. 
• Ambiente de trabajo: Sandoval (2004) utiliza el término ambiente de trabajo como 
sinónimo de clima organizacional, considerándolo como la percepción de los 
empleados en cuanto a la estructura organizativa, el estilo de liderazgo, la 
comunicación, la motivación y las recompensas. Según Sandoval, estos aspectos 
ejercen una influencia directa en el comportamiento y desempeño de los 
trabajadores. Sin embargo, se puede decir además, que no solo son los aspectos los 
que influyen en los trabajadores, sino que este proceso se da en dos direcciones por 
cuanto ellos, con su satisfacción o sin ella, aportan al clima o ambiente con su 
particularidad. Todas las organizaciones tienen características comunes, pero 
además, cada una tiene características propias, las cuales son percibidas por los 
trabajadores y repercuten en su comportamiento laboral. 
          Delgado (2011) lo explica de la siguiente manera:”En base a la acumulación de 
experiencia en una institución, las personas generan percepciones generales sobre ella. 
Estas percepciones sirven como mapa cognitivo del individuo sobre cómo funciona y, por 
tanto, ayudan a determinar cuál es el comportamiento adecuado ante una situación dada. 
De esta manera, el clima es útil para buscar adaptar el comportamiento del individuo a las 
exigencias de la vida institucional” (p. 89). 
3.1.3. Ambiente físico 
Para Barraza y Ortega (2009), el ambiente físico - la última dimensión del presente 




trabajo. Los sistemas comprendidos en esta dimensión son el espacio físico, la iluminación 
y la ventilación).  
            Según el Portal de Fisioterapia y Ergonomía de la Universidad Pablo de Olavide 
(2015), el espacio físico comprende lugares, equipos, mobiliarios, herramientas y tareas 
relacionados con la actividad laboral. En la evaluación y adaptación ergonómica del puesto 
de trabajo se debe tomar en cuenta estos aspectos, así como su disposición y dimensiones. 
Esta disposición depende de la amplitud del área donde se realiza el trabajo y el equipo 
disponible. Por ello, no existen criterios específicos de evaluación para cada posibilidad. 
Sin embargo, se entiende que el espacio físico debe propiciar una postura de trabajo 
apropiado y correcto, que permita realizar movimientos y estar en función de la intensidad 
y carga de trabajo, así como del levantamiento de pesos, movimientos y posturas al 
realizar las labores. 
          Por otra parte, el espacio no es el único aspecto relacionado con el ambiente físico 
que se debe tomar en consideración a fin de proveer a los trabajadores de un entorno 
cómodo, seguro y que no atente contra su salud. A esto se debe agregar dos aspectos 
importantes: la iluminación y la ventilación. 
           El Instituto Sindical de Trabajo, Ambiente y Salud (2013) con relación a la 
iluminación precisa lo siguiente: 
Una iluminación inadecuada en el trabajo puede originar fatiga ocular, cansancio, 
dolor de cabeza, estrés y accidentes. El trabajo con poca luz daña la vista. También 
cambios bruscos de luz pueden ser peligrosos, pues ciegan temporalmente, mientras el ojo 
se adapta a la nueva iluminación. El grado de seguridad con el que se ejecuta el trabajo 
depende de la capacidad visual y ésta depende, a su vez, de la cantidad y calidad de la 
iluminación. Un ambiente bien iluminado no es solamente aquel que tiene suficiente 
cantidad de luz. Para conseguir un buen nivel de confort visual se debe conseguir un 




una ausencia de reflejos y de parpadeo, uniformidad en la iluminación, ausencia de 
excesivos contrastes, etc. Todo ello, en función tanto de las exigencias visuales del trabajo 
como de las características personales de cada persona. Una iluminación incorrecta puede 
ser causa, además, de posturas inadecuadas que generan a la larga alteraciones músculo-
esqueléticas (p. 85). 
           De otro lado la Organización Panamericana de la Salud (2004) respecto a la 
ventilación expresa lo siguiente: 
Todo lugar de trabajo necesita ventilarse por medios naturales o mecánicos para 
cumplir con dos grandes requerimientos ambientales; el primero, a fin de proporcionar 
oxígeno suficiente para el mantenimiento de la vida, mediante el suministro de aire fresco 
del exterior en cantidad suficiente, y el segundo, para abatir la contaminación ambiental 
del lugar causada por la presencia de dióxido de carbono, olores corporales, exceso de 
calor y humos o vapores producidos por los procesos industriales que se realizan. Sin 
embargo, las necesidades de ventilación para el suministro de oxígeno son inferiores a las 
requeridas para evitar la contaminación (p.295). 
             De acuerdo a Locke (1984), los empleados por lo general valoran un entorno físico 
confortable y exento de peligro. Ellos requieren de recursos suficientes para poder 
desempeñar su trabajo de manera efectiva. Como mínimo, las condiciones físicas de 
trabajo no deberían amenazar el bienestar físico del empleado. Esto significa que el 
empleador debe eliminar las condiciones de peligro e implementar procedimientos de 
seguridad y control de la misma. 
2.3.  Definición de términos básicos    
Desempeños: Son las actuaciones observables de la persona que pueden ser descritas y 
evaluadas y que expresan su competencia.  
Desempeño docente: Es toda acción realizada o ejecutada por el docente, en respuesta a lo 




educativa. Es el desempeño del docente logrado en el ejercicio de su profesión en 
un periodo de tiempo. 
Director: Persona que desempeña el mayor cargo jerárquico en una institución educativa. 
Algunas de las características que favorecen el perfil de la dirección son la 
habilidad para la comunicación, la capacidad de la resolución de problemas y la 
empatía. 
Docente: Es la persona que ejerce la educación, enseña una ciencia o un arte. Profesional 
encargado de conducir la enseñanza en un determinado nivel educativo. Por lo 
general, la formación de los docentes se realiza en las escuelas normales o en 
universidades. 
Gestión: En latín gestĭo, el concepto gestión hace referencia a la acción y a la 
consecuencia de administrar o gestionar algo. Al respecto, hay que decir que 
gestionar es llevar a cabo diligencias que hacen posible la realización de una 
operación comercial o de un anhelo cualquiera. Administrar, por otra parte, abarca 
las ideas de gobernar, disponer, dirigir, ordenar u organizar una determinada cosa o 
situación. 
Gestión Administrativa: Conjunto de acciones mediante las cuales el directivo desarrolla 
sus actividades a través del cumplimiento de las fases del proceso administrativo.  
Gestión de capacitación: Conjunto de mecanismos técnicos que realiza toda institución 
con el propósito de hacer la capacitación de sus trabajadores, para lo cual establece 
la planificación, administración y monitoreo o seguimiento. 
Gestión Educativa: Desde lo pedagógico, promueve el aprendizaje de los estudiantes, los 
docentes y la comunidad educativa en su conjunto, por medio de la creación de una 
comunidad de aprendizaje donde se reconozca los establecimientos educativos 
como un conjunto de personas en interacción continua que tienen la 




estudiantes, con el fin de formarlos integralmente para ser miembros de una 
sociedad. Todo esto ayuda a favorecer su calidad de vida y prepararlos para su vida 
en el mundo laboral. 
Gestión de Proyectos: Conjunto de tareas con un principio y un fin determinado, que 
requieren el empleo de los recursos a fin de alcanzar objetivos propuestos. 
Gestión de Recursos: Involucra las actividades de conducción de los recursos humanos, 
materiales, financieros, tecnológicos y de tiempo, por constituir medios para lograr 
propósitos educativos. 
Gestión del conocimiento: Conjunto de procesos destinados a analizar, utilizar y trasladar 
experiencias, información y conocimientos entre todos los miembros de una 
organización. 
Gestión Educativa:  Proceso orientado al fortalecimiento de los Proyectos Educativos de 
las instituciones, que ayuda a mantener la autonomía institucional en el marco de 
las políticas públicas, y que enriquece los procesos pedagógicos con el fin de 
responder a las necesidades educativas locales, regionales y nacionales. 
Gestión Escolar: Corresponden al ámbito institucional e involucran objetivos y acciones o 
directivas consecuentes con dichos objetivos, que apuntan a lograr una influencia 
directa sobre una institución particular de cualquier tipo. Se trata, en suma, de un 
nivel de gestión que abarca la institución escolar singular y su comunidad educativa 
de referencia. 
Gestión Estratégica: Permite identificar las fortalezas y debilidades que caracterizan a un 
proceso. Las fortalezas están determinadas por las potencialidades de recursos 
humanos, materiales, financieros, tecnológicos y de tiempo; las debilidades están 




Gestión Operativa: Conjunto de actividades y operaciones que deben ejecutarse en el 
presente para materializar los objetos o propósitos establecidos para el futuro y de 
esta manera concretar y garantizar el sentido de organización educativa. 
Gestión Organizativa: Es la fuente central de información organizativa en su solución. 
Gestión: Acción y consecuencia de administrar o gestionar algo. 
Heteroevaluación: Evalúan una actividad, objeto o producto, evaluadores distintos a las 
personas evaluadas (el Consejo Escolar, el Claustro de profesores, un profesor a sus 
estudiantes, etc.). 
Satisfacción Laboral: La satisfacción es aquella sensación que el individuo experimenta 
al lograr el restablecimiento del equilibrio entre una necesidad o grupo de 
necesidades y el objeto o los fines que las reducen. Es decir, satisfacción es la 
sensación del término relativo de una motivación que busca sus objetivos  









Hipótesis y variables 
3.1. Hipótesis  
3.1.1. Hipótesis general 
H.G. Existe una relación significativa entre la gestión del director y la satisfacción 
laboral en docentes de la Red Educativa N° 1 del Distrito de Ventanilla – 2014. 
3.1.2. Hipótesis específicas 
H.E.1. Existe una relación significativa entre la gestión pedagógica del director y la 
satisfacción laboral en docentes de la Red Educativa N° 1 del Distrito de Ventanilla 
– 2014. 
H.E.2. Existe una relación significativa entre la gestión administrativa del director 
y la satisfacción laboral en docentes de la Red Educativa N° 1 del Distrito de 
Ventanilla – 2014. 
HE3. Existe una relación significativa entre la gestión institucional del director y la 
satisfacción laboral en docentes de la Red Educativa N° 1 del Distrito de Ventanilla 
– 2014. 
3.2. Variables 
Una variable es una propiedad, característica o atributo que puede darse en ciertos 
sujetos o pueden darse en grados o modalidades diferentes. Son conceptos clasificatorios 
que permiten ubicar a los individuos en categorías o clases y son susceptibles de 
identificación y medición" (Briones, 1987). 
3.2.1. Definición conceptual 
Variable (1): Gestión del Director 
La Gestión del Director es, taxativamente, lo que hace o deja de hacer dentro de la 




con eficacia las funciones, procesos y cumplir a cabalidad con los principios expuestos se 
presentan nuevos desafíos. Por ello se hace necesaria la intervención de un nuevo tipo de 
conductor institucional. 
Variable (2): Satisfacción laboral en docente 
Según Boada y Tous (1993), la satisfacción laboral, entendida como un factor que 
determina el nivel de bienestar que un individuo experimenta en su trabajo, se está 
convirtiendo en un problema central para la investigación de la organización y es uno de 
los ámbitos de la calidad de vida laboral que ha captado mayor interés.     
3.2.2. Definición operacional 
Variable (1): Gestión del Director 
La variable Gestión del director se operacionaliza con la elaboración de un 
instrumento de tipo Likert de acuerdo con los indicadores de cada dimensión establecida, 
que luego se aplica a la muestra de estudio para su medición respectiva. 
Las dimensiones a tenerse en cuenta son: 
1. Gestión Pedagógica 
2. Gestión Administrativa 
3. Gestión Institucional 
Variable (2): Satisfacción Laboral en docentes 
La variable satisfacción laboral en docentes   se operacionaliza con la elaboración 
de un instrumento de tipo Likert de acuerdo con los indicadores de cada dimensión 
establecida, que luego se aplica a la muestra de estudio para su medición respectiva. 
Las dimensiones a tenerse en cuenta son: 
1. Relaciones interpersonales 
2. Desempeño profesional 
3. Condiciones laborales 




5. Consejo directivo 
6. Jefe inmediato superior ( coordinador/a ) 
7. Participación 
8. Factores organizacionales 
9. Ambiente físico 
3.2.3. Operacionalización de las variables 
Tabla 1 
Operacionalización de la Variable 1: Gestión del Director 



















Gestión de recursos humanos 
Gestión de recursos materiales 
Gestión de recursos didácticos 
Gestión de recursos financieros 







Nivel de relación con el contexto interno 
Nivel de gestión con otras instituciones 
Convocatoria para elaboración participativa del 
PEI. 
Convivencia con la comunidad. 
Niveles de comunicación. 
Toma de decisiones 
Establece convenios 







Operacionalización de la Variable 2: Satisfacción laboral en docentes 

































Opinión sobre el trabajo de parte de los actores  
educativos 










































4.1. Enfoque de la investigación 
El enfoque utilizado en el presente trabajo de investigación fue cuantitativo, de acuerdo 
con Hernández, Fernández y Baptista (2006, p.5), “el enfoque cuantitativo usa la 
recolección de datos para probar hipótesis, con base en una medición numérica y el 
análisis estadístico, para establecer patrones de comportamiento y probar teorías”. 
4.2. Tipo de investigación 
El tipo de investigación fue básica o sustantiva. Sánchez y Reyes (2006) mencionan 
que la investigación sustantiva es:  
Aquella que trata de responder los problemas teoréticos o sustantivos, en tal sentido 
está orientado a describir, explicar y predecir o retrodecir la realidad, con lo cual se 
va en búsqueda de los principios y leyes generales que permite organizar una teoría 
científica (p.38). 
 
4.3. Diseño de la investigación 
Se utilizó el diseño no experimental del nivel descriptivo correlacional de corte 
transversal. Al respecto, Sánchez y Reyes (2006, pp.104-105) señalan: “… este tipo de 
diseño es muy usado en el ámbito de la investigación Psicológica, Educativa y de las 
Ciencias Sociales, se orienta a la determinación del grado de relación existente entre dos o 
más variables…”. 
También Hernández et al. (2003, pp.121-122) dicen: 
La utilidad y el propósito de los estudios correlacionales cuantitativos son saber 
cómo se puede comportar un concepto o variable conociendo el comportamiento de 
otras variables relacionales.  Este tipo de estudios tiene como propósito evaluar la 





El siguiente esquema corresponde a este tipo de diseño: 
     O x (V. 1.) 
 
 
     M     r 
   
 
     O y (V. 2.) 
 
Denotación: 
M = Muestra de investigación  
Ox = Variable  1: Gestión del director 
Oy = Variable  2: Satisfacción laboral 
r = Relación entre las variables 
Por lo tanto, es un estudio no-experimental de carácter descriptivo correlacional, 
que mide el grado de relación que existe entre la gestión del director   y la satisfacción 
laboral en docentes de la Red Educativa N° 1 del distrito de Ventanilla - Callao, 2014.     
Método de investigación 
El método de investigación aplicado es el hipotético – deductivo. Este según Bernal 
(2006), “consiste en un procedimiento que parte de unas aseveraciones en calidad de 
hipótesis y busca refutar o falsear tales hipótesis, deduciendo de ellas conclusiones que 
deben confrontarse con los hechos” (p. 56).  
4.4. Población y muestra 
4.4.1. Población 
Según Hernández et al. (2010), “una población es el conjunto de todos los casos 
que concuerdan con una serie de especificaciones” (p. 174). 
En ese sentido, la población estuvo constituida por 200 profesores correspondientes 
a las diferentes Instituciones Educativas de la Red Educativa N° 1 del Distrito de 





Población de docentes de la Red Educativa N° 1 del distrito de Ventanilla – 2014 
 
Instituciones Educativas               Cantidad de Docentes 
5122 José Andrés Rázuri  Esteves                                 42 
5124 Libertador Simón Bolívar - Hiroshima                                 40 
5125 Casuarinas                                 38 
5127 José Olaya Balandra                                 40 
5128 Sagrado Corazón de María                                 40 
Total                             200 
4.4.2. Muestra 
La muestra es una parte pequeña de la población o un subconjunto de esta que, sin 
embargo, posee las principales características de ella. 
Esta es la principal propiedad de la muestra (poseer las principales características 
de la población), la que hace posible que el investigador, que trabaja con la muestra, 
generalice sus resultados a la población. En la presente investigación, el tipo de muestra 
autilizada es probabilística, porque constituye un subgrupo de la población en el que todos 
los elementos tienen la misma posibilidad de ser elegidos.  Según Hernández et al. (2006, 
p. 241), el tamaño muestral fue fijado con un margen de error de 0,05 y un nivel de 
confianza de 0,95 %. Para hallar la muestra se aplicó la fórmula siguiente, donde el 





 n  =? 
 N  =  Población 
 Z  =  Nivel de confianza (95 %        1,96)  
 E  =  Error permitido (5 %) 
 p  =  Probabilidad de ocurrencia del evento (50 %) 











Cálculo de la muestra 
 
 
n =     192,08 
              1,4579 
n = 131,75 
n = 132 
Conclusión: La Muestra Estadística   es de 132 docentes. 
Tabla 4 
Cálculo de la muestra estratificada 









5124 Libertador Simón Bolívar – 
Hiroshima 
40       132x40 
      200 
26 
5125 Casuarinas 38      132x38 
     200 
26 
5127 José Olaya Balandra 40     132x40 
 200 
26 
5128 Sagrado Corazón de María 40     132x40 
200 
26 
                Total de muestra de docentes:                              132 
Para elegir los docentes correspondientes a las diferentes instituciones educativas 
de la Red Educativa N° 1 del distrito de Ventanilla, en la muestra por estratos se utilizó el 
muestreo aleatorio simple. 
4.5. Técnicas e instrumentos de recolección de información 
Las técnicas empleadas en el siguiente trabajo de investigación son:  
4.5.1. La encuesta 
 La encuesta es una técnica de recogida de información que consiste en la elección de 
una serie de personas que deben responderlas sobre la base por ejemplo, un cuestionario. 
En esta investigación, se aplicó dos instrumentos (cuestionarios), uno para la variable 












1 del distrito de Ventanilla - 2014. La encuesta es la técnica cuantitativa más utilizada para 
la obtención de información primaria (Sánchez, 1998). 
4.5.2. Fichaje y análisis de documentos 
 Permitió recopilar toda clase de información teórico – científica para estructurar las 
bases teóricas y orientaron con eficacia la construcción de la fundamentación teórica de la 
investigación. Se empleó fichas textuales, bibliográficas, resumen y de comentario. 
4.5.3. Selección de instrumentos 
Los instrumentos que se seleccionó, en concordancia con el diseño y los propósitos de 
la investigación, son del tipo escala Likert: Cuestionario Nº 1 Gestión del director, que 
contiene 30 ítems, Cuestionario N° 2 Satisfacción laboral en docentes, que contiene 42 
ítems. 
a) Cuestionario sobre Gestión del director 
Ficha técnica: 
Nombre: Cuestionario sobre gestión del director en docentes de las instituciones 
educativas de la Red educativa N° 1 del distrito de Ventanilla, Callao, 2014. 
Autor: Adaptado de la Tesis de García, titulada: La gestión escolar como medio 
para lograr la calidad en instituciones públicas de Educación Primaria en 
Ensenada, Baja California, 2009. 
Administración: Individual y colectiva 
Tiempo de administración: Entre 20 y 50 minutos, aproximadamente 
Ámbito de aplicación: Sujetos de 20 años adelante 
Significación: Gestión del director. 
Tipo de respuesta: Los ítems son respondidos a través de escalamiento de tipo Likert de 







El presente Cuestionario es parte de este estudio que tiene por finalidad la 
obtención de información acerca del nivel de percepción sobre la gestión del 
director en docentes  
Carácter de aplicación 
El cuestionario es un instrumento que utiliza la técnica de la encuesta, es de 
carácter anónimo, por lo cual se pide a los encuestados responder con sinceridad. 
Descripción: 
El cuestionario consta de 30 ítems, cada uno de los cuales tiene cinco posibilidades 
de respuesta: Nunca (1); Casi nunca (2); A veces (3); Casi Siempre (4); Siempre (5). 
Asimismo, el encuestado solo puede marcar una alternativa, con un aspa (X). Si marca más 
de una alternativa, se invalida el ítem. 
Estructura: 
Las dimensiones que evalúan la gestión del director   son las siguientes: 
a) Gestión pedagógica 
b) Gestión administrativa 
c) Gestión institucional 
Tabla 5 
Tabla de especificaciones para el cuestionario sobre gestión del director  
 
Dimensiones 
Estructura de la encuesta 
Porcentaje 
Ítems Total 
Gestión pedagógica  1,2,3,4,5,6,7,8,9,10, 10 34 
Gestión administrativa 11,12,13,14,15,16,17,18,19,20, 10 33 
Gestión institucional 21,22,23,24,25,26,27,28,29,30. 10 33 















Gestión pedagógica 10 – 18 19 – 26 27 – 34 35 – 42 43 – 50  
Gestión  administrativa 10 – 18 19 – 26 27 – 34 35 – 42 43 – 50  
Gestión institucional 10 – 18 19 – 26 27 – 34 35 – 42 43 – 50  
Gestión del director 30 – 54 55 – 78 79 – 102 103 – 126 127 – 150  
 
b) Cuestionario para medir la satisfacción laboral en docentes 
Ficha técnica 
Nombre: Cuestionario sobre satisfacción laboral en docentes de las instituciones 
educativas de la Red educativa N° 1 del Distrito de Ventanilla - 2014. 
Autor: Adaptado de la Tesis de Campos, titulada: Modelo de asociación entre 
factores de satisfacción y desempeño laboral en docentes universitarios en 
la Universidad de Montemorelos Facultad de Educación, 2009. 
Administración: Individual y colectiva 
Tiempo de administración: Entre 20 y 50 minutos, aproximadamente 
Ámbito de aplicación: Sujetos de 20 años en adelante 
Significación:  Percepción sobre satisfacción laboral en docentes.  
Tipo de respuesta: Los ítems son respondidos a través de escalamiento de tipo Likert de 
cinco valores categoriales (nunca, casi nunca, a veces, casi siempre y 
siempre). 
Para medir la variable 2 (satisfacción laboral en docentes), se elaboró un cuestionario 
dirigido a docentes, el cual presenta las siguientes características. 
Objetivo: El presente cuestionario es parte de este estudio que tiene por finalidad la 
obtención de información acerca del nivel de percepción sobre la satisfacción laboral en 





 El Cuestionario es un instrumento que utiliza la técnica de la encuesta, es de 
carácter anónimo, por lo cual se pide a los encuestados responder con sinceridad. 
Descripción: 
El cuestionario consta de 42 ítems, cada uno de los cuales tiene cinco posibilidades 
de respuesta: Nunca (1); Casi nunca (2); A veces (3); Casi Siempre (4); Siempre (5). 
Asimismo, el encuestado solo puede marcar una alternativa, con un aspa (X). Si marca más 
de una alternativa, se invalida el ítem. 
Estructura: 
Las dimensiones que evalúan la satisfacción laboral en docentes son las siguientes: 
a) Relaciones interpersonales 
b) Desempeño profesional 
c) Condiciones laborales 
d) Valoración del trabajo desarrollado 
e)    Consejo directivo 
f)    Jefe inmediato superior (coordinador/a) 
h)    Factores organizacionales 
i)     Ambiente físico 
Tabla 7 
Tabla de especificaciones para el cuestionario de satisfacción laboral en docentes 
Dimensiones 
Estructura de la encuesta 
Porcentaje 
Ítems Total 
Relaciones interpersonales 1,2,3,4, 04 9,23 
Desempeño profesional 5,6,7,8,9, 05 11,90 
Condiciones laborales 10,11,12,13,14,15, 06 14,28 
Valoración del trabajo desarrollado 16,17,18,19,20,21, 06 14,28 
Consejo directivo 22,23,24,25,26,27, 06 14,28 
Jefe inmediato superior (coordinador/a) 28,29,30,31,32, 05 11,90 
Participación 33,34, 02 4,76 
Factores organizacionales 35,36,37,38,39, 05 11,90 
Ambiente físico 40,41,42. 03 7,14 













1. Relaciones interpersonales 4-7 8-10 11-14 15-17 18-20 
2. Desempeño profesional 5-9 10-13 14-17 18-21 22-25 
3. Condiciones laborales 6-11 12-16 17-20 21-25 26-30 
4. Valoración del trabajo 
desarrollado 
6-11 12-16 17-20 21-25 26-30 
5. Consejo directivo 6-11 12-16 17-20 21-25 26-30 
6. Jefe inmediato superior 
(coordinador/a) 
5-9 10-13 14-17 18-21 22-25 
7. Participación 2-3 4-5 6-7 8-9 10 
8. Factores organizacionales 5-9 10-13 14-17 18-21 22-25 
9. Ambiente físico 3-5 6-8 9-10 11-13 14-15 
Satisfacción laboral 42-76 77-109 110-143 144-176 177-210 
Fuente: Satisfacción laboral de docentes 
Elaboración: uno mismo. 
4.6. Tratamiento estadístico 
Para el análisis de datos se realizó la revisión de la consistencia de la información. 
Según Valderrama (2010), “Consiste en verificar los resultados a través de una muestra 
pequeña, por ejemplo, para hallar la confiabilidad o la prueba de hipótesis” (p. 142). Así 
también se realizará la clasificación de la información con la finalidad de agrupar datos 
mediante la distribución de frecuencias de variables dependientes.  
a. En la primera etapa, se realizó la respectiva codificación y tabulación (Excel) de los 
datos. Hernández et al. (2010), “Una vez recolectados los datos éstos fueron 
codificarse… las categorías de un ítem o pregunta requieren codificarse en números, 
porque de lo contrario no se efectuaría ningún análisis, sólo se contaría el número de 
respuestas en cada categoría” (p. 262). De esta manera se procesó de forma ordenada 
los datos obtenidos de los instrumentos. 
b. En la segunda etapa se realizó la estadística descriptiva. Según Hernández et al. 
(2010), “La primera tarea es describir los datos, los valores o las puntuaciones 
obtenidas para cada variable... esto se logra al describir la distribución de las 




interpretación de datos, para lo cual se realiza en primer lugar la estadística descriptiva 
de las variables y dimensiones. 
c. En la tercera etapa se realizó la estadística inferencial. Hernández et al. (2010), “La 
estadística inferencial se utiliza fundamentalmente para dos procedimientos 
vinculados: probar hipótesis y estimar parámetros” (p. 306). En tal sentido, se realiza 
la prueba de hipótesis, para lo cual se utilizó la prueba Rho de Spearman, debido a que 
los resultados obedecen a una distribución no normal. 
4.7 Procedimiento  
En la presente investigación, se utilizaron las siguientes técnicas: 
a. Cuestionario para Gestión del director, constituido por 30 ítems, dirigido a 
docentes, para conocer las características de la variable 1 (Gestión del director). 
b. Cuestionario de Satisfacción laboral en docentes, constituido por 42 ítems, dirigido 
a docentes, para conocer las características de la variable 1 (Satisfacción laboral en 
docentes). 
c. Cuestionarios bibliográficos y de investigación, para recolectar información sobre 
los aspectos teóricos de la investigación. 
d. Fórmulas estadísticas, para el procesamiento estadístico de los datos en el 
muestreo, la prueba de hipótesis (Rho de Spearman), mediante el software 













5.1. Validez y confiabilidad de los instrumentos  
5.1.1 Validez de los instrumentos  
a) Análisis de validez de contenido por juicio de expertos del cuestionario gestión 
del director 
La validez del instrumento: Se midió a través de la validez de contenido, la misma que 
tuvo por finalidad recoger las opiniones y sugerencias de expertos dedicados a la docencia 
con grado académico de Doctor en Ciencias de la Educación. En este procedimiento, cada 
experto emitió un juicio valorativo de un conjunto de aspectos referidos al cuestionario 
proceso gestión del director. El rango de los valores osciló de 0 a 100 %. Teniendo en 
cuenta que el puntaje promedio de los juicios emitidos por cada experto fue de 84.72 %, se 
consideró al calificativo superior a 80 % como indicador de que el cuestionario sobre 
Gestión del director, reunía la categoría de adecuado en el aspecto evaluado. Los 
resultados se muestran en la siguiente tabla: 
Tabla 9 
Validez de contenido por juicio de expertos del cuestionario gestión del director 
Expertos 
Gestión del director 
Puntaje % 
1. Dra. García Cruz, Josefina 850 85 % 
2. Dr. Montalvo Fritas, Willner 852 85,2 % 
3. Dra. Cámac Tiza, María Maura 832 83,2 % 
4.Dr. Flores Rosas, Valeriano Rubén 850 85 % 
5.Dr. Mora Santiago, Rubén José 852 85,2 % 






b) Análisis de validez de contenido por juicio de expertos del cuestionario 
satisfacción laboral en docentes 
La validez del instrumento: Se midió a través de la validez de contenido, la misma que 
tuvo por finalidad recoger las opiniones y sugerencias de expertos dedicados a la docencia 
con grado académico de Doctor en Ciencias de la Educación. En este procedimiento, cada 
experto emitió un juicio valorativo de un conjunto de aspectos referidos al cuestionario 
sobre satisfacción laboral en docentes. El rango de los valores osciló de 0 a 100 %. 
Teniendo en cuenta que el puntaje promedio de los juicios emitidos por cada experto fue 
de 84,72 %, se consideró al calificativo superior a 80 como indicador de que el 
cuestionario sobre satisfacción laboral en docentes reunía la categoría de adecuado en el 
aspecto evaluado. Los resultados se muestran en la siguiente tabla: 
Tabla 10 




1. Dra. Garcia Cruz, Josefina 850           85,0 % 
2. Dr. Montalvo Fritas, Willner 852 85,2 % 
3. Dra. Cámac Tiza, María Maura 832 83,2 % 
4.Dr. Flores Rosas, Valeriano Rubén 850 85,0 % 
5.Dr. Mora Santiago, Rubén José 852 85,2 % 
Promedio de valoración 847,2 84,72 % 
 
Tabla 11 
Valores de los niveles de validez 
Valores Niveles de validez 
91 – 100 Excelente 
81 - 90 Muy bueno 
71 - 80 Bueno 
61 - 70 Regular 
51 - 60 Malo 
Fuente: Cabanillas A., G. (2004, p.76).  




sobre Gestión del director y el cuestionario de Satisfacción laboral en docentes obtuvieron 
el valor de 84, 72, por lo que podemos deducir que ambos instrumentos tienen una muy 
buena validez. 
 5.1.2 Confiabilidad de los instrumentos 
Para lo cual se siguieron los siguientes pasos. En este caso, para el cálculo de la 
confiabilidad por el método de consistencia interna, se partió de la premisa de que, si el 
cuestionario tiene preguntas con varias alternativas de respuesta, como en este caso, se 
utiliza el coeficiente de confiabilidad de ALFA DE CRONBACH. Para lo cual, se 
siguieron los siguientes pasos: 
a. Para determinar el grado de confiabilidad de los instrumentos, por el método de 
consistencia interna, primero se determinó una muestra piloto de 10 integrantes de 
la muestra. Posteriormente se aplicó el instrumento para determinar el grado de 
confiabilidad. 
b. Luego, se estimó el coeficiente de confiabilidad para los instrumentos, por el 
MÉTODO DE CONSISTENCIA INTERNA, el cual consiste en hallar la varianza 
de cada pregunta. En este caso se halló las varianzas de las preguntas, según el 
instrumento. 
c. Posteriormente se suman los valores obtenidos, se halla la varianza total y se 
establece el nivel de confiabilidad existente. Para lo cual se utilizó el coeficiente  





K   =   Número de preguntas 
Si 
2 =   Varianza de cada pregunta 
St 




























d. De la observación de los valores obtenidos tenemos. 
Tabla 12 








Gestión del director 30 10 0,705 
Satisfacción laboral en docentes 42 10 0,958 
Fuente: apéndices 
Los valores encontrados después de la aplicación de los instrumentos a los grupos 
pilotos, a nivel de las dos variables, para determinar el nivel de confiabilidad, pueden ser 
comprendidos mediante la siguiente tabla: 
Tabla 13 
Valores de los niveles de confiabilidad 
Valores Nivel de confiabilidad 
0,53 a menos Confiabilidad nula 
0,54 a 0,59 Confiabilidad baja 
0,60 a 0,65 Confiable 
0,66 a 0,71 Muy confiable 
0,72 a 0,99 Excelente confiabilidad 
1,0 Confiabilidad perfecta 
Fuente: Hernández et al. y otros (2006).  
Como se puede apreciar, el coeficiente de confiabilidad para el instrumento de 
Gestión del director es 0,705 para su versión en 30 ítems es muy confiable, y para el 
instrumento de Satisfacción laboral en docentes es igual a 0,958 para su versión en 42 
ítems mostrando así una excelente confiabilidad. 
5.2. Presentación y análisis de los resultados 
Luego de la aplicación de los instrumentos a la muestra objeto de la presente 
investigación y procesada la información obtenida (niveles y rangos), procedimos a 
analizar la información, tanto a nivel descriptivo, como a nivel inferencial, lo cual nos 
permitió realizar las mediciones y comparaciones necesarias para el presente trabajo, y 






5.2.1. Nivel descriptivo  
Tabla 14 
Distribución de frecuencias de la variable Gestión del director 
Niveles Rango Frecuencia Absoluta (f) Frecuencia Relativa (%)  
Siempre 127 - 150 63 47,7 % 
Casi siempre 103 - 126 57 43,2 % 
A veces 79 - 102 12 9,1 % 
Casi nunca 55 - 78 0 0,0 % 
Nunca 30 - 54 0 0,0 % 
Total  132 100,0% 
 
 
Figura 1. Gestión del director 
La tabla 14 y figura 1, de una muestra de 132 encuestados de la Red Educativa N° 
1 del distrito de Ventanilla, el 47,7 % (63) manifiesta que siempre existe una adecuada 
gestión del director, seguido por un 43,2 % (57) dicen que casi siempre es adecuada y el 
9,1 % (12) conciben que solo a veces es adecuada. 
Tabla 15 
Distribución de frecuencias de la dimensión Gestión pedagógica 
Niveles Rango Frecuencia Absoluta (f) Frecuencia Relativa (%)  
Siempre 43 - 50 56 42,4 % 
Casi siempre 35 - 42 39 29,5 % 
A veces 27 - 34 37 28,0 % 
Casi nunca 19 - 26 0 0,0 % 
Nunca 10 - 18 0 0,0 % 






Figura 2. Gestión pedagógica 
La tabla 15 y figura 2, de una muestra de 132 encuestados de la Red Educativa N° 
1 del distrito de Ventanilla, el 42,7 % (56) manifiesta que siempre existe una adecuada 
gestión pedagógica, seguido por un 29,5 % (39) dicen que casi siempre es adecuada y el 28 
% (37) conciben que solo a veces es adecuada. 
Tabla 16 
Distribución de frecuencias de la dimensión Gestión administrativa 
Niveles Rango Frecuencia Absoluta (f) Frecuencia Relativa (%)  
Siempre 43 - 50 64 48,5 % 
Casi siempre 35 - 42 49 37,1 % 
A veces 27 - 34 13 9,8 % 
Casi nunca 19 - 26 6 4,5 % 
Nunca 10 - 18 0 0,0 % 






Figura 3. Gestión administrativa 
La tabla 16 y figura 3, de una muestra de 132 encuestados de la Red Educativa N° 
1 del distrito de Ventanilla, el 48,5 % (64) manifiesta que siempre existe una adecuada 
gestión administrativa, seguido por un 37,1 % (49) dicen que casi siempre es adecuada, el 
9,8 % (13) conciben que solo a veces es adecuada y solo un 4,5 % (6) afirman que casi 
nunca es adecuada. 
Tabla 17 
Distribución de frecuencias de la dimensión Gestión institucional 
Niveles Rango Frecuencia Absoluta (f) Frecuencia Relativa (%)  
Siempre 43 - 50 63 47,7 % 
Casi siempre 35 - 42 63 47,7 % 
A veces 27 - 34 6 4,5 % 
Casi nunca 19 - 26 0 0,0 % 
Nunca 10 - 18 0 0,0 % 






Figura 4. Gestión institucional 
La tabla 17 y figura 4, de una muestra de 132 encuestados de la Red Educativa N° 
1 del distrito de Ventanilla, el 47,7 % (63) manifiesta que siempre existe una adecuada 
gestión institucional, seguido por otro 47,7 % (63) dicen que casi siempre es adecuada y 
solo un 4,5 % (6) afirman que casi nunca es adecuada. 
Tabla 18 
Distribución de frecuencias de la Variable Satisfacción laboral 
Niveles Rango Frecuencia Absoluta (f) Frecuencia Relativa (%)  
Siempre 177 - 210 26 19,7 % 
Casi siempre 144 - 176 73 55,3 % 
A veces 110 - 143 33 25,0 % 
Casi nunca 77 - 109 0 0,0 % 
Nunca 42 - 76 0 0,0 % 







Figura 5. Satisfacción laboral 
La tabla 18 y figura 5, de una muestra de 132 encuestados de la Red Educativa N° 
1 del distrito de Ventanilla, el 55,3 % (73) manifiesta que casi siempre están satisfechos 
laboralmente, seguido por otro 25 % (33) quienes dicen que solo a veces están satisfechos 
y solo un 19,7 % (26) afirman que siempre están satisfechos. 
Tabla 19 
Distribución de frecuencias de la dimensión Relaciones interpersonales 
Niveles Rango Frecuencia Absoluta (f) Frecuencia Relativa (%)  
Siempre 18 - 20 50 37,9 % 
Casi siempre 15 - 17 42 31,8 % 
A veces 11 - 14 33 25,0 % 
Casi nunca 8 - 10 7 5,3 % 
Nunca 4 - 7 0 0,0 % 






Figura 6. Relaciones interpersonales 
La tabla 19 y figura 6, de una muestra de 132 encuestados de la Red Educativa N° 
1 del distrito de Ventanilla, el 37,9 % (50) manifiestan que siempre están satisfechos con 
las relaciones interpersonales, seguido por un 31,8 % (42) quienes dicen que casi siempre 
están satisfechos, un 25 % (33) afirman que a veces están satisfechos, por último solo un 
5,3 % (7) manifiestan que casi nunca están satisfechos.  
Tabla 20 
Distribución de frecuencias de la dimensión Desempeño profesional 
Niveles Rango Frecuencia Absoluta (f) Frecuencia Relativa (%)  
Siempre 22 - 25 70 53,0 % 
Casi siempre 18 - 21 42 31,8 % 
A veces 14 - 17 20 15,2 % 
Casi nunca 10 - 13 0 0,0 % 
Nunca 5 - 9 0 0,0 % 






Figura 7. Desempeño profesional 
La tabla 20 y figura 7, de una muestra de 132 encuestados de la Red Educativa N° 
1 del distrito de Ventanilla, el 53 % (70) manifiestan que siempre están satisfechos con el 
desempeño profesional, seguido por un 31,8 % (42) quienes dicen que casi siempre están 
satisfechos, por último solo un 15,2 % (20) manifiestan solo a veces están satisfechos. 
Tabla 21 
Distribución de frecuencias de la dimensión Condiciones laborales 
Niveles Rango Frecuencia Absoluta (f) Frecuencia Relativa (%)  
Siempre 26 - 30 44 33,3 % 
Casi siempre 21 - 25 57 43,2 % 
A veces 17 - 20 12 9,1 % 
Casi nunca 12 - 16 19 14,4 % 
Nunca 6 - 11 0 0,0 % 






Figura 8. Condiciones laborales 
La tabla 21 y figura 8, de una muestra de 132 encuestados de la Red Educativa N° 
1 del distrito de Ventanilla, el 43,2 % (57) manifiestan que casi siempre están satisfechos 
con las condiciones laborales, seguido por un 33,3 % (44) quienes dicen que siempre están 
satisfechos, un 14,4 % (19) manifiestan que casi nunca están satisfechos y por último un 
9,1 % (12) manifiestan solo a veces están satisfechos. 
Tabla 22 
Distribución de frecuencias de la dimensión Valoración del trabajo desarrollado 
Niveles Rango Frecuencia Absoluta (f) Frecuencia Relativa (%)  
Siempre 26 - 30 38 28,8 % 
Casi siempre 21 - 25 55 41,7 % 
A veces 17 - 20 26 19,7 % 
Casi nunca 12 - 16 13 9,8 % 
Nunca 6 - 11 0 0,0 % 






Figura 9. Valoración del trabajo desarrollado 
La tabla 22 y figura 9, de una muestra de 132 encuestados de la Red Educativa N° 
1 del distrito de Ventanilla, el 41,7 % (55) manifiestan que casi siempre están satisfechos 
con la valoración del trabajo desarrollado, seguido por un 28,8 % (38) quienes dicen que 
siempre están satisfechos, un 19,7 % (55) manifiestan que solo a veces están satisfechos y 
por último un 9,8 % (13) manifiestan casi nunca están satisfechos. 
Tabla 23 
Distribución de frecuencias de la dimensión Consejo directivo 
Niveles Rango Frecuencia Absoluta (f) Frecuencia Relativa (%)  
Siempre 26 - 30 32 24,2 % 
Casi siempre 21 - 25 49 37,1 % 
A veces 17 - 20 45 34,1 % 
Casi nunca 12 - 16 6 4,5 % 
Nunca 6 - 11 0 0,0 % 






Figura 10. Consejo directivo 
La tabla 23 y figura 10, de una muestra de 132 encuestados de la Red Educativa N° 
1 del distrito de Ventanilla, el 37,1 % (79) manifiestan que casi siempre están satisfechos 
con el Consejo directivo, seguido por un 34,1 % (45) quienes dicen que solo a veces están 
satisfechos, un 24,2 % (32) manifiestan que siempre están satisfechos y por último un 4,5 
% (6) manifiestan casi nunca están satisfechos. 
Tabla 24 
Distribución de frecuencias de la dimensión Jefe inmediato superior (coordinador/a) 
Niveles Rango Frecuencia Absoluta (f) Frecuencia Relativa (%)  
Siempre 22 - 25 20 15,2 % 
Casi siempre 18 - 21 24 18,2 % 
A veces 14 - 17 43 32,6 % 
Casi nunca 10 - 13 20 15,2 % 
Nunca 5 - 9 25 18,9 % 






Figura 11. Jefe inmediato superior (coordinador/a) 
La tabla 24 y figura 11, de una muestra de 132 encuestados de la Red Educativa N° 
1 del distrito de Ventanilla, el 32,6 % (43) manifiestan que solo a veces están satisfechos 
con el jefe inmediato superior (coordinador/a), seguido por un 18,9 % (25) quienes dicen 
que nunca están satisfechos, otro 18,2 % (24) quienes dicen que casi siempre están 
satisfechos un 15,2 % (20) manifiestan que casi nunca están satisfechos y por último un 
15,2 % (20) manifiestan siempre están satisfechos. 
Tabla 25 
Distribución de frecuencias de la dimensión Participación 
Niveles Rango Frecuencia Absoluta (f) Frecuencia Relativa (%)  
Siempre 10 19 14,4 % 
Casi siempre 8 - 9 56 42,4 % 
A veces 6 - 7 45 34,1 % 
Casi nunca 4 - 5 12 9,1 % 
Nunca 2 - 3 0 0,0 % 






Figura 12. Participación 
La tabla 25 y figura 12, de una muestra de 132 encuestados de la Red Educativa N° 
1 del distrito de Ventanilla, el 42,4 % (56) manifiestan que casi siempre están satisfechos 
con la participación, seguido por un 34,1 % (45) quienes dicen que a veces están 
satisfechos, otro 14,4 % (19) quienes dicen que siempre están satisfechos y por último un 
9,1 % (12) manifiestan casi nunca están satisfechos. 
Tabla 26 
Distribución de frecuencias de la dimensión Factores organizacionales 
Niveles Rango Frecuencia Absoluta (f) Frecuencia Relativa (%)  
Siempre 22 - 25 25 18,9 % 
Casi siempre 18 - 21 62 47,0 % 
A veces 14 - 17 38 28,8 % 
Casi nunca 10 - 13 7 5,3 % 
Nunca 5 - 9 0 0,0 % 






Figura 13. Factores organizacionales 
La tabla 26 y figura 13, de una muestra de 132 encuestados de la Red Educativa N° 
1 del distrito de Ventanilla, el 47 % (62) manifiestan que casi siempre están satisfechos 
con los factores organizacionales, seguido por un 28,8 % (38) quienes dicen que solo a 
veces están satisfechos, otro 18,9 % (25) quienes dicen que siempre están satisfechos y por 
último un 5,3 % (7) manifiestan que casi nunca están satisfechos. 
Tabla 27 
Distribución de frecuencias de la dimensión Ambiente físico 
Niveles Rango Frecuencia Absoluta (f) Frecuencia Relativa (%)  
Siempre 14 - 15 30 22,7 % 
Casi siempre 11 - 13 49 37,1 % 
A veces 9 - 10 28 21,2 % 
Casi nunca 6 - 8 13 9,8 % 
Nunca 3 - 5 12 9,1 % 






Figura 141. Ambiente físico 
La tabla 27 y figura 14, de una muestra de 132 encuestados de la Red Educativa N° 
1 del distrito de Ventanilla, el 37,1 % (49) manifiestan que casi siempre están satisfechos 
con EL ambiente físico, seguido por un 22,7 % (30) quienes dicen que siempre están 
satisfechos, otro 21,2 % (28) quienes dicen que a veces están satisfechos, un 9,8 % (13) 
manifiestan que casi nunca están satisfechos y por último el 9,1 (12) consideran que nunca 
están satisfechos. 
5.2.2. Nivel inferencial  
Prueba estadística para la determinación de la normalidad 
Para el análisis de los resultados obtenidos se determinó, inicialmente, el tipo de 
distribución que presentan los datos, tanto a nivel de la variable 1, como de la variable 2. 
Para ello utilizamos la prueba Kolmogorov-Smirnov de bondad de ajuste. Esta prueba 
permite medir el grado de concordancia existente entre la distribución de un conjunto de 
datos y una distribución teórica específica. Su objetivo es señalar si los datos provienen de 




en la prueba de distribución, se determinó el uso de estadísticos paramétricos (r de 
Pearson) o no paramétricos (Rho de Spearman y Chi cuadrado), Los pasos para desarrollar 
la prueba de normalidad son los siguientes: 
Paso 1: 
Plantear la Hipótesis nula (Ho) y la Hipótesis alternativa (H1): 
Hipótesis Nula (H0):  
No existen diferencias significativas entre la distribución ideal y la distribución normal de 
los datos  
Hipótesis Alternativa (H1): 
Existen diferencias significativas entre la distribución ideal y la distribución normal de los 
datos  
Paso 2: 
Seleccionar el nivel de significancia 
Para efectos de la presente investigación se ha determinado que: a = 0,05 
Paso 3: 
Escoger el valor estadístico de prueba. 
El valor estadístico de prueba que se ha considerado para la presente Hipótesis es 
Kolmogorov-Smirnov.  
Tabla 28 
Pruebas de normalidad 
  Kolmogorov-Smirnov 
  Estadístico gl Sig. 
Gestión del director  ,113 132 ,000 
Satisfacción laboral ,093 132 ,007 
Paso 4: 
Formulamos la regla de decisión 
Una regla decisión es un enunciado de las condiciones según las que se acepta o se 
rechaza la Hipótesis nula, para lo cual es imprescindible determinar el valor crítico, que es 




Regla de decisión 
Si alfa (Sig) > 0,05; Se acepta la Hipótesis nula 
Si alfa (Sig) < 0,05; Se rechaza la Hipótesis nula 
Paso 5: 
Toma de decisión 
Como el valor p de significancia del estadístico de prueba  de normalidad tiene el valor  de 
0,000 y 0,007; entonces para valores Sig. < 0,05; se cumple que; se rechaza la Hipótesis 
nula y se rechaza la Hipótesis alternativa. Esto quiere decir que, según los resultados 
obtenidos, podemos afirmar que los datos de la muestra de estudio no provienen de una 
distribución normal. Así mismo, según puede observarse en los gráficos siguientes, la 
curva de distribución difiere de la curva normal. 
 
Figura 15. Distribución de frecuencias de los puntajes del Cuestionario de Gestión del 
director 
Según puede observarse en la figura 15, la distribución de frecuencias de los 




hacia la izquierda, teniendo una media de 125,61 y una desviación típica de 18,54. 
Asimismo, el gráfico muestra que la curva de distribución y difiere de la curva normal, 
considerada como una curva platicúrtica. Según Vargas (2005), “Presenta un reducido 
grado de concentración alrededor de los valores centrales de la variable” (p. 392),  por lo 
tanto se afirma que la curva no es la normal. 
 
Figura 16. Distribución de frecuencias de los puntajes de cuestionario de Satisfacción 
laboral 
Según puede observarse en la figura 16, la distribución de frecuencias de los 
puntajes obtenidos a través del cuestionario de Satisfacción laboral se hallan sesgados 
hacia la derecha, teniendo una media de 157,95 y una desviación típica de 23,606. 
Asimismo, el gráfico muestra que la curva de distribución no difiere de la curva normal, 
considerada como una curva platicúrtica. Así mismo, se observa que el nivel de 
significancia (Sig. asintót. (bilateral) para Kolmogorov-Smirnov es menor que 0,05, tanto 
en los puntajes obtenidos a nivel del Cuestionario de Gestión del director, como el 




estos puntajes en ambos casos difieren de la distribución normal. Por lo tanto, para el 
desarrollo de la prueba de hipótesis, se utilizará las pruebas no paramétricas para 
distribución no normal de los datos Chi Cuadrado (asociación de variables) y Rho de 
Spearman (grado de relación entre las variables). 
Prueba de hipótesis  
Hipótesis general 
Existe una relación significativa entre la gestión del director y la satisfacción laboral en los 
docentes de la Red educativa N° 1 del distrito de Ventanilla - 2014. 
Paso 1: Planteamiento   de   la   hipótesis nula (Ho) e hipótesis alternativa (H 1): 
Hipótesis Nula (H0):  
No existe una relación significativa entre la gestión del director y la satisfacción 
laboral en los docentes de la Red educativa N° 1 del distrito de Ventanilla - 2014. 
Hipótesis Alternativa (H1):  
Existe una relación significativa entre la gestión del director y la satisfacción 
laboral en los docentes de la Red educativa N° 1 del distrito de Ventanilla - 2014. 
Paso 2: Seleccionar el nivel de significancia 
El nivel de significancia consiste en la probabilidad de rechazar la hipótesis Nula, 
cuando es verdadera, a esto se le denomina Error de Tipo I, algunos autores consideran que 
es más conveniente utilizar el término Nivel de Riesgo, en lugar de significancia. A este 
nivel de riesgo se le denota mediante la letra griega alfa (α). 
Para la presente investigación se ha determinado que:   
Paso 3:   Escoger el valor estadístico de la prueba 
Con el propósito de establecer el grado de relación entre cada una de las variables 








Tabla de contingencia Gestión del director * Satisfacción laboral 
Gestión del 
director 
Satisfacción laboral Total 
Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre 
n % n % n % n % n % n % 
Siempre 0 0,0% 0 0,0% 7 5,3% 30 22,7% 26 19,7% 53 47,7% 
Casi siempre 0 0,0% 0 0,0% 14 10,6% 43 32,6% 0 0,0% 57 43,2% 
A veces 0 0,0% 0 0,0% 12 9,1% 0 0,0% 0 0,0% 12 9,1% 
Casi nunca 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 
Nunca 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 
Total  0 0,0% 0 0,0% 33 25,0% 73 55,3% 26 19,7% 132 100,0% 
Chi–cuadrado = 71,829   g.l. = 16   p = 0.000 
Rho de Spearman = 0,636 
Paso 4: Interpretación 
Interpretación de la tabla de contingencia  
En la tabla 29 se puede observar que el 19,7 % de los encuestados consideran que 
siempre hay una adecuada gestión del director, también manifiestan siempre estar 
satisfechos laboralmente, el 32,6 % de los encuestados consideran que casi siempre hay 
una adecuada gestión del director, también manifiestan que casi siempre están satisfechos 
laboralmente; por último, el 9,1 % de los encuestados consideran que a veces hay una 
adecuada gestión del director, también manifiestan que a veces están satisfechos 
laboralmente. 
Interpretación del Chi cuadrado 
X2OBTENIDO  = 71,829 
X2TEÓRICO = 26,296  según g.l. = 16 y la tabla de valores X
2 (Barriga, 2005) 
Si  XOBTENIDO >  XTEÓRICO  entonces se rechaza la hipótesis nula (H0) y se acepta la 
















Figura 17. Campana de Gauss Hipótesis general 
Luego 71,829  > 26,296 
Se puede inferir que se rechaza la hipótesis nula (Ho) y se acepta la hipótesis alterna 
(Ha). 
Así mismo, asumiendo que el valor p = 0,000, se rechaza la hipótesis nula y se 
acepta la hipótesis alterna. Entonces: Existe una relación significativa entre la gestión del 
director y la satisfacción laboral en los docentes de la Red educativa N° 1 del distrito de 
Ventanilla - 2014. 
Interpretación Rho de Spearman 
También se observa que la gestión del director está relacionada directamente con la 
satisfacción laboral, es decir que a mayores niveles de gestión del director existirán 
mayores niveles de Satisfacción laboral. Además, según la correlación de Spearman de 
0,636 representan una correlación positiva media; así mismo, si elevamos r2 se obtiene la 
varianza de factores comunes r2 = 0,405. Por lo tanto existe una varianza compartida del 
40,5 % (Hernández, et al., 2010, p. 313). 
X2TEÓRICO = 26,296 
X2OBTENIDO = 71,829 





Figura 18. Diagrama de dispersión Gestión del director vs Satisfacción laboral 
Paso 5: Toma de decisión 
En consecuencia se verifica que: Existe una relación significativa entre la gestión 
del director y la satisfacción laboral en los docentes de la Red educativa N° 1 del distrito 
de Ventanilla - 2014. 
Hipótesis específica 1 
Existe una relación significativa entre la gestión pedagógica del director y la 
satisfacción laboral en los docentes de la Red educativa N° 1 del distrito de Ventanilla - 
2014. 
Paso 1: Planteamiento   de   la   hipótesis nula (Ho) e hipótesis alternativa  (H 1): 
Hipótesis Nula (H0):  
No existe una relación significativa entre la gestión pedagógica del director y la 





Hipótesis Alternativa (H1):  
Existe una relación significativa entre la gestión pedagógica del director y la 
satisfacción laboral en los docentes de la Red educativa N° 1 del distrito de Ventanilla - 
2014. 
Paso 2: Seleccionar el nivel de significancia 
El nivel de significancia consiste en la probabilidad de rechazar la hipótesis Nula, 
cuando es verdadera, a esto se le denomina Error de Tipo I, algunos autores consideran que 
es más conveniente utilizar el término Nivel de Riesgo, en lugar de significancia. A este 
nivel de riesgo se le denota mediante la letra griega alfa (α). 
Para la presente investigación se ha determinado que:   
Paso 3:   Escoger el valor estadístico de la prueba 
Con el propósito de establecer el grado de relación entre cada una de las variables 
objeto de estudio, se ha utilizado el Coeficiente de Correlación Chi Cuadrado y Rho de 
Spearman. 
Tabla 30 






Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre 
n % n % n % n % n % n % 
Siempre 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0 30 22,7 26 19,7% 56 42,4% 
Casi siempre 0 0,0% 0 0,0% 21 15,9 18 13,6 0 0,0% 39 29,5% 
A veces 0 0,0% 0 0,0% 12 9,1 25 18,9 0 0,0% 37 28,0% 
Casi nunca 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 
Nunca 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 
Total  0 0,0% 0 0,0% 33 25,0% 73 55,3% 26 19,7% 132 100,0% 
Chi–cuadrado = 64,711   g.l. = 16   p = 0.000 
Rho de Spearman = 0,629 
Paso 4: Interpretación 





En la tabla 30, se puede observar que el 19,7 % de los encuestados consideran que 
siempre hay una adecuada gestión pedagógica del director, también manifiestan siempre 
estar satisfechos laboralmente, el 13,6 % de los encuestados consideran que casi siempre 
hay una adecuada gestión pedagógica del director, también manifiestan que casi siempre 
están satisfechos laboralmente; por último, el 9,1 % de los encuestados consideran que a 
veces hay una adecuada gestión pedagógica del director, también manifiestan que a veces 
están satisfechos laboralmente. 
Interpretación del Chi cuadrado 
X2OBTENIDO  = 64,711 
X2TEÓRICO = 26,296  según g.l. = 16 y la tabla de valores X
2 (Barriga, 2005) 
Si  XOBTENIDO >  XTEÓRICO  entonces se rechaza la hipótesis nula (H0) y se acepta la 









Figura 192. Campana de Gauss Hipótesis específica 1 
Luego 64,711 > 26,296 
Se puede inferir que  se rechaza la hipótesis nula (Ho) y se acepta la hipótesis alterna (Ha). 
Así mismo, asumiendo que el valor p = 0,000, se rechaza la hipótesis nula y se acepta la 
hipótesis alterna, entonces: Existe una relación significativa entre la gestión pedagógica 
X2TEÓRICO = 26,296 
X2OBTENIDO = 64,711 




del director y la satisfacción laboral en los docentes de la Red educativa N° 1 del distrito 
de Ventanilla - 2014. 
Interpretación Rho de Spearman 
También se observa que la gestión pedagógica del director está relacionada 
directamente con la satisfacción laboral, es decir que a mayores niveles de gestión 
pedagógica del director existirán mayores niveles de Satisfacción laboral. Además, según 
la correlación de Spearman de 0,629, representa esta una correlación positiva media; así 
mismo, si elevamos r2 se obtiene la varianza de factores comunes r2 = 0,396. Por lo tanto, 
existe una varianza compartida del 39,6 % (Hernández et al., 2010, p. 313). 
 
Figura 20. Diagrama de dispersión Gestión pedagógica del director vs Satisfacción 
laboral 
Paso 5: Toma de decisión 
En consecuencia, se verifica que: Existe una relación significativa entre la gestión 
pedagógica del director y la satisfacción laboral en los docentes de la Red Educativa N° 1 




Hipótesis específica 2 
Existe una relación significativa entre la gestión administrativa del director y la 
satisfacción laboral en los docentes de la Red Educativa N° 1 del distrito de Ventanilla - 
2014. 
Paso 1: Planteamiento   de   la   hipótesis nula (Ho) e hipótesis alternativa (H 1): 
Hipótesis Nula (H0):  
No existe una relación significativa entre la gestión administrativa del director y la 
satisfacción laboral en los docentes de la Red Educativa N° 1 del distrito de Ventanilla - 
2014. 
Hipótesis Alternativa (H1):  
Existe una relación significativa entre la gestión administrativa del director y la 
satisfacción laboral en los docentes de la Red Educativa N° 1 del distrito de Ventanilla - 
2014. 
Paso 2: Seleccionar el nivel de significancia 
El nivel de significancia consiste en la probabilidad de rechazar la hipótesis Nula, 
cuando es verdadera, a esto se le denomina Error de Tipo I, algunos autores consideran que 
es más conveniente utilizar el término Nivel de Riesgo, en lugar de significancia. A este 
nivel de riesgo se le denota mediante la letra griega alfa (α). 
Para la presente investigación se ha determinado que:   
Paso 3:   Escoger el valor estadístico de la prueba 
Con el propósito de establecer el grado de relación entre cada una de las variables 














Satisfacción laboral Total 
Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre 
n % n % n % n % n % n % 
Siempre 0 0,0% 0 0,0% 14 10,6% 24 18,2% 26 19,7% 64 48,5% 
Casi siempre 0 0,0% 0 0,0% 7 5,3% 42 31,8% 0 0,0% 49 37,1% 
A veces 0 0,0% 0 0,0% 6 4,5% 7 5,3% 0 0,0% 13 9,8% 
Casi nunca 0 0,0% 0 0,0% 6 4,5% 0 0,0% 0 0,0% 6 4,5% 
Nunca 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 
Total  0 0,0% 0 0,0% 33 25,0% 73 55,3% 26 19,7% 132 100,0% 
Chi–cuadrado = 61,137   g.l. = 16   p = 0.000 
Rho de Spearman = 0,491 
Paso 4: Interpretación 
Interpretación de la tabla de contingencia  
En la tabla 31, se puede observar que el 19,7 % de los encuestados consideran que 
siempre hay una adecuada gestión administrativa del director, también manifiestan siempre 
estar satisfechos laboralmente; el 31,8 % de los encuestados consideran que casi siempre 
hay una adecuada gestión administrativa del director, también manifiestan que casi 
siempre están satisfechos laboralmente; por último, el 4,5 % de los encuestados que 
consideran que a veces hay una adecuada gestión administrativa del director, también 
manifiestan que a veces están satisfechos laboralmente. 
Interpretación del Chi cuadrado 
X2 OBTENIDO = 61,137 
X2TEÓRICO = 26,296  según g.l. = 16 y la tabla de valores X
2 (Barriga, 2005) 
Si XOBTENIDO > XTEÓRICO entonces se rechaza la hipótesis nula (H0) y se acepta la 

















Figura 21. Campana de Gauss Hipótesis específica 2 
Luego 61,137 > 26,296 
Se puede inferir que se rechaza la hipótesis nula (Ho) y se acepta la hipótesis alterna 
(Ha). 
Así mismo, asumiendo que el valor p = 0,000, se rechaza la hipótesis nula y se 
acepta la hipótesis alterna, entonces: Existe una relación significativa entre la gestión 
administrativa del director y la satisfacción laboral en los docentes de la Red educativa N° 
1 del distrito de Ventanilla - 2014. 
Interpretación Rho de Spearman 
También se observa que la gestión administrativa del director está relacionada 
directamente con la satisfacción laboral, es decir que a mayores niveles de gestión 
administrativa del director existirán mayores niveles de Satisfacción laboral; además, 
según la correlación de Spearman de 0,491, representa una correlación positiva media; así 
mismo, si elevamos r2 se obtiene la varianza de factores comunes r2 = 0,241, por lo tanto, 
existe una varianza compartida del 24,1% (Hernández, Fernández y Baptista. 2010, p. 
313). 
X2TEÓRICO = 26,296 
X2OBTENIDO = 61,137   





Figura 223. Diagrama de dispersión Gestión administrativa del director vs Satisfacción 
laboral 
Paso 5: Toma de decisión 
En consecuencia, se verifica que: Existe una relación significativa entre la gestión 
administrativa del director y la satisfacción laboral en los docentes de la Red Educativa N° 
1 del distrito de Ventanilla - 2014. 
Hipótesis específica 3 
Existe una relación significativa entre la gestión institucional del director y la 
satisfacción laboral en los docentes de la Red educativa N° 1 del Distrito de Ventanilla - 
2014. 
Paso 1: Planteamiento   de   la   hipótesis nula (Ho) e hipótesis alternativa (H 1): 
Hipótesis Nula (H0):  
No existe una relación significativa entre la gestión institucional del director y la 





Hipótesis Alternativa (H1):  
Existe una relación significativa entre la gestión institucional del director y la 
satisfacción laboral en los docentes de la Red Educativa N° 1 del distrito de Ventanilla - 
2014. 
Paso 2: Seleccionar el nivel de significancia 
El nivel de significancia consiste en la probabilidad de rechazar la hipótesis Nula, 
cuando es verdadera, a esto se le denomina Error de Tipo I, algunos autores consideran que 
es más conveniente utilizar el término Nivel de Riesgo, en lugar de significancia. A este 
nivel de riesgo se le denota mediante la letra griega alfa (α). 
Para la presente investigación se ha determinado que:   
Paso 3:   Escoger el valor estadístico de la prueba 
Con el propósito de establecer el grado de relación entre cada una de las variables 
objeto de estudio, se ha utilizado el Coeficiente de Correlación Chi Cuadrado y Rho de 
Spearman. 
Tabla 32 




Satisfacción laboral Total 
Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre 
n % n % n % n % n % n % 
Siempre 0 0,0% 0 0,0% 7 5,3% 30 22,7% 26 19,7% 63 47,7% 
Casi siempre 0 0,0% 0 0,0% 20 15,2% 43 32,6% 0 0,0% 63 47,7% 
A veces 0 0,0% 0 0,0% 6 4,5% 0 0,0% 0 0,0% 6 4,6% 
Casi nunca 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 
Nunca 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 
Total  0 0,0% 0 0,0% 33 25,0% 73 55,3% 26 19,7% 132 100,0% 
Chi–cuadrado = 53,886   g.l. = 16   p = 0.000 
Rho de Spearman = 0,549 
Paso 4: Interpretación 
Interpretación de la tabla de contingencia  
En la tabla 32, se puede observar que el 19,7 % de los encuestados consideran que 





estar satisfechos laboralmente; el 32,6 % de los encuestados consideran que casi siempre 
hay una adecuada gestión institucional del director, también manifiestan que casi siempre 
están satisfechos laboralmente; por último, el 4,5 % de los encuestados que consideran que 
a veces hay una adecuada gestión institucional del director, también manifiestan que a 
veces están satisfechos laboralmente. 
Interpretación del Chi cuadrado 
X2OBTENIDO  = 53,886 
X2TEÓRICO = 26,296  según g.l. = 16 y la tabla de valores X
2 (Barriga, 2005) 
Si  XOBTENIDO >  XTEÓRICO  entonces se rechaza la hipótesis nula (H0) y se acepta la 









Figura 234. Campana de Gauss Hipótesis específica 3 
Luego 53,886 > 26,296 
Se puede inferir que se rechaza la hipótesis nula (Ho) y se acepta la hipótesis alterna 
(Ha). 
Así mismo, asumiendo que el valor p = 0,000, se rechaza la hipótesis nula y se 
acepta la hipótesis alterna, entonces: Existe una relación significativa entre la gestión 
institucional del director y la satisfacción laboral en los docentes de la Red educativa N° 1 
del distrito de Ventanilla - 2014. 
X2TEÓRICO = 26,296 
X2OBTENIDO = 53,886   




Interpretación Rho de Spearman 
También se observa que la gestión institucional del director está relacionado 
directamente con la satisfacción laboral, es decir que a mayores niveles de gestión 
institucional del director existirán mayores niveles de Satisfacción laboral, además según 
la correlación de Spearman de 0,549 representan ésta una correlación positiva media; así 
mismo si elevamos r2 se obtiene la varianza de factores comunes r2 = 0,601 por lo tanto 
existe una varianza compartida del 30,1% (Hernández, Fernández y Baptista. 2010, p. 
313). 
 
Figura 24. Diagrama de dispersión Gestión institucional del director vs Satisfacción 
laboral 
Paso 5: Toma de decisión 
En consecuencia se verifica que: Existe una relación significativa entre la gestión 
institucional del director y la satisfacción laboral en los docentes de la Red Educativa N° 1 





5.3 Discusión de resultados  
Luego del análisis de los resultados, se logró hallar que existe una relación 
significativa entre la gestión del director y la Satisfacción Laboral en los docentes de la 
Red Educativa N° 1 del distrito de Ventanilla, Callao, 2014 (p < 0,05, siendo X2Obtenido  = 
71,829 > X2Teórico = 26,296. Asimismo, Rho de Spearman = 0,636 correlación positiva 
media). Al respecto Salluca (2010), en su tesis sobre la Relación entre niveles de 
satisfacción laboral y desempeño docente en instituciones educativas del Cercado Callao, 
halló que existe relación entre las variables estudiadas según los alumnos, mientras que los 
profesores según su autopercepción indican que son totalmente independientes, por lo que 
se ha tenido que optar por realizar tablas de contingencia entre las dimensiones de ambas 
variables obteniendo como resultado un nivel medio en casi todas las dimensiones a 
excepción de la dimensión de “condición del trabajo” que resultó alto, por lo que se 
concluye que en ambas variables son regulares. Como se puede apreciar, existen 
similitudes en los resultados ya que en ambos encontramos relación entre las variables. 
Por otro lado, se halló que existe una relación significativa entre la gestión 
pedagógica del director y la Satisfacción Laboral en los docentes de la Red Educativa N° 1 
del distrito de Ventanilla, Callao, 2014 (p < 0,05, siendo X2 Obtenido  = 64,711 > X
2
Teórico = 
26,296, asimismo Rho de Spearman = 0,629 correlación positiva media). Al respecto         
Campos (2013), en su tesis sobre Modelo de asociación entre factores de satisfacción y 
desempeño laboral en docentes Universitarios en la Universidad de Montemorelos 
Facultad de Educación, concluyó que la calidad del clima organizacional es predictor en 
grado fuerte, de la satisfacción laboral y la satisfacción laboral es un antecesor predictor, 
en grado moderado, del desempeño laboral. Si los directivos de las universidades 
adventistas de habla hispana de la DIA analizaran cada uno de los indicadores utilizados 




mejoramiento de dichos indicadores podría verse reflejado en un aumento significativo de 
la satisfacción y desempeño laboral de sus docentes. 
Asimismo, se halló que existe una relación significativa entre la gestión 
administrativa del director y la Satisfacción laboral en los docentes de la Red Educativa N° 
1 del distrito de Ventanilla, Callao, 2014 (p < 0,05, siendo X2Obtenido  = 61,137 > X
2
Teórico = 
26,296, asimismo Rho de Spearman = 0.491 correlación positiva media). Al respecto, 
Subaldo (2012) realizó la investigación titulada Las repercusiones del desempeño docente 
en la satisfacción y el desgaste del profesorado, en la que manifiesta que en cuanto a los 
factores relacionados con la actuación docente que influyen en el rendimiento de los 
alumnos, se obtuvo que la varianza explicada es del 2,03 % lo que significa que las 
variables de la actuación docente que tienen influencia en el rendimiento de los estudiantes 
se refieren a una serie de aspectos vinculados con la persona, la formación y el trabajo del 
profesorado. Entre ellos, destacamos la coherencia, el entusiasmo, el trabajo creativo y 
motivador; el empleo de estrategias adecuadas entre las que subraya el trabajo de grupo; el 
establecimiento de las relaciones positivas con los alumnos, el establecimiento de vínculos 
de confianza, de cariño, respeto y firmeza en el trato y, finalmente, la buena formación del 
docente, la capacitación permanente; la entrega y el compromiso en el trabajo. En cuanto a 
los aspectos que influyen de manera negativa en el desempeño docente, la varianza 
explicada por este factor es del 4,68 %. 
Asimismo, el autor afirma que los aspectos que repercuten negativamente en la 
satisfacción se refieren a los siguientes aspectos: el clima inadecuado de trabajo, las 
limitaciones de tiempo y de recursos materiales, la falta de confianza y trabajo en equipo 
por parte de los compañeros, de las autoridades del centro y de los padres de familia. El 
factor referente a los aspectos relacionados con la satisfacción del desempeño docente 
pone de manifiesto la gran importancia que tiene el reconocimiento del trabajo que realiza 




buena relación existente con los padres de familia. La varianza explicada es 11,33 %. Esta 
investigación es importante para el estudio a realizar porque permite tener una apreciación 
respecto de que efectivamente el desempeño docente influye en el aprendizaje de los 
estudiantes y consecuentemente en su satisfacción en la medida que se produce 
entusiasmo, buenas relaciones con los otros docentes, con los padres de familia y 
compromiso personal con la docencia.       
Por último, se halló que existe una relación significativa entre la gestión 
institucional del director y la satisfacción laboral en los docentes de la Red Educativa N° 1 
del distrito de Ventanilla, Callao, 2014 (p < 0,05, siendo X2Obtenido  = 53,886 > X
2
Teórico = 
26,296, asimismo Rho de Spearman = 0.549 correlación positiva media). Al respecto, Boy, 
A. (2009), en su Tesis La gestión institucional y la calidad educativa en la Institución 
Educativa San Agustín de San Juan de Lurigancho, halló que el 96,5 % de docentes 
percibe que la gestión institucional ejercida por los directivos es poco satisfactoria ya que 
no se promueve un clima favorable en las relaciones humanas, no se motiva la 
participación de los docentes. Además, nos dice que, con el propósito de mejorar la calidad 
de los docentes, entre otras sugerencias, plantea que se debe poner en práctica una gestión 
participativa y flexible, y los docentes tengan la oportunidad de conocer acerca de la 
elaboración de los instrumentos de gestión. 
 






1. Existe una relación significativa entre la gestión del director y la satisfacción 
laboral en los docentes de la Red educativa N° 1 del distrito de Ventanilla - 2014 (p 
< 0,05, siendo X2Obtenido = 71,829 > X
2
Teórico = 26,296, asimismo Rho de Spearman 
= 0.636 correlación positiva media). 
2. Existe una relación significativa entre la gestión pedagógica del director y la 
satisfacción laboral en los docentes de la Red Educativa N° 1 del distrito de 
Ventanilla - 2014 (p < 0,05, siendo X2Obtenido = 64,711 > X
2
Teórico = 26,296, 
asimismo Rho de Spearman = 0.629 correlación positiva media). 
3. Existe una relación significativa entre la gestión administrativa del director y la 
satisfacción laboral en los docentes de la Red Educativa N° 1 del distrito de 
Ventanilla – 2014 (p < 0,05, siendo X2Obtenido = 61,137 > X
2
Teórico = 26,296, 
asimismo Rho de Spearman = 0.491 correlación positiva media). 
4. Existe una relación significativa entre la gestión institucional del director y la 
satisfacción laboral en los docentes de la Red Educativa N° 1 del distrito de 
Ventanilla – 2014 (p < 0,05, siendo X2Obtenido = 53,886 > X
2
Teórico = 26,296, 







1. Los directivos de las instituciones educativas de la Red Educativa N° 1 del distrito 
de Ventanilla - 2014, deben fomentar acciones para mejorar los niveles de 
satisfacción en los factores intrínsecos encontrados, principalmente en promoción y 
seguridad en el trabajo. 
2. La gestión pedagógica de los directores de las instituciones educativas de Red 
Educativa N° 1 del distrito de Ventanilla – 2014, debe estar dirigido a involucrar  
estrategias con el fin de reducir factores extrínsecos como el sueldo, 
administración, políticas, nivele social, supervisión, condiciones laborales que 
estén relacionados con la satisfacción laboral en el quehacer pedagógico de los 
docentes. 
3. Se sugiere, en cuanto a la gestión administrativa, realizar un análisis en futuros 
procesos investigativos en concordancia o involucrando factores de productividad, 
desempeño, calidad en la atención y la satisfacción laboral de los docentes. 
4. Se sugiere gestionar cursos de capacitación y talleres dirigidos a la gestión 
institucional que realizan los directores de las instituciones educativas de la Red 
Educativa N° 1 del distrito de Ventanilla – 2014, con el propósito de que estos sean 
capaces de lograr los objetivos, que fomenten la motivación, generen un ambiente 
de trabajo basado en la confianza, la comunicación, el crecimiento personal y 







Aguado, A. (1995). Historia de las Deficiencias. Madrid: Escuela libre. Fundación Once. 
Alvarado, O. (1998). Gestión Educativa: Enfoques y Procesos.  Universidad de Lima. 
Fondo de Desarrollo. Lima. 
Alvarado, O. (1999). Gestión Educativa –Enfoques y procesos. Lima. Fondo de 
Desarrollo. Universidad de Lima. 
Alvarado, O. (2003). Gerencia y Marketing Educativo, Herramientas modernas de gestión 
educativa. Lima: Universidad Alas Peruanas. 
Alvarado, O. (2007). Gerencia y marketing educativo. Lima. 
Arratia (2010) realizó la investigación: Desempeño laboral y condiciones de trabajo 
docente en Chile: Influencias y percepciones desde los evaluados en la 
Universidad de Chile Facultad de Ciencias Sociales Magíster en Ciencias 
Sociales, mención Sociología de la Modernización. 
Baldoceda, M., (2008) en su Tesis La gestión pedagógica y el mejoramiento de la calidad 
académica de los estudiantes de la Institución Educativa Sor Ana de los 
Ángeles. 
Blum, M., y Taylor, J. (1999). Psicología industrial sus fundamentos teóricos y sociales. 
México D.F: Trillas. 
Boada, J., y Tous, J. (1993). Escalas de satisfacción laboral: Una perspectiva dimensional. 
Revista de Psicología, 15 (2), 151-166. 
Botero, C. (2008) en su monografía Cinco tendencias de la Gestión Educativa. 
Boy, A., (2009) en su Tesis La gestión institucional y la calidad educativa en la 
Institución Educativa San Agustín de San Juan de Lurigancho. 
Bravo, M., Peiró, J., y Rodríguez, I. (1996). Satisfacción laboral. En Peiró, J., y Prieto, F. 
(Eds.) Tratado de psicología del trabajo, 1. La actividad laboral en su 




Cabanillas A., G. (2004). Tesis Influencia de la enseñanza directa en el mejoramiento de 
la Satisfacción académica de los encuestados de Ciencias de la Educación. 
UNSCH. 
Cámere, E. (2006 c). Colegio Santa Margarita. Responsabilidad Docente. Compromiso 
que fortalece la labor educativa. Lima: Mar Adentro. 
Cámere, E. (2011). Colegio Santa Margarita. Reglamento Interno de Trabajo. Lima: Mar 
Adentro. 
Campos, (2013) realizó la investigación: Modelo de asociación entre factores de 
satisfacción y desempeño laboral en docentes universitarios en la 
Universidad de Montemorelos Facultad de Educación. 
Cassasús, J. (2000). Problemas de la Gestión en América Latina: La tensión entre los 
paradigmas de Tipo A y Tipo B.   Santiago: UNESCO. 
Cavalcante, J. (2004). Satisfacción en el trabajo de los directores de escuelas secundarias 
públicas. Tesis doctoral programa de Doctor at qualitat y processos de 
innovación educativa. Bahía: Universidad Autónoma de Barcelona. 
Centeno (2003) en su investigación titulada: La gestión de los directores y su relación con 
la calidad de la educación que se ofrece en los centros educativos estatales 
de la UGEL Nº 6 de Lima Metropolitana. 
Davis, K., y Newstrom, W. (2007). El comportamiento humano en el trabajo. 
Comportamiento organizacional. México D.F: Mc Graw- Hill. 
Delgado L. (2006). En su tesis doctoral El mejoramiento de la Gestión Educativa a través 
de procesos de calidad debe bajar los índices de deserción en el Colegio de 
La Enseñanza Cardenal Luque, Compañía de María en Bogotá. 
Delgado, M. (2011). Satisfacción laboral de docentes y directivos de Escuelas Adventistas 
de Nivel Básico y Medio Superior de México. Tesis de Doctorado. Nuevo 




Días, E. (2015). Niveles de satisfacción laboral de los profesores de inglés de la 
Institución Educativa Privada Santa Margarita de Surco, Lima-Perú.  
García, J. (2009) en su Tesis La gestión escolar como medio para lograr la calidad en 
instituciones públicas de Educación Primaria en Ensenada, Baja California. 
Gardner, H. (2011). Inteligencias Múltiples. La teoría en la práctica. Barcelona: Paidós. 
Hackman, J.R. y Oldham, G.R. (1980). Work Redesign. Reading, Massachusetts: Addison-
Wesley. 
Harris, A. (2002). School Improvement. Wat´s In It for Schools, NY, USA: Routledge. 
Hernández, R. Fernández, C. y Baptista, P. (2010). Metodología de la investigación. 
México: Mc Graw Hill. 
Hopkins, D. (2000). “Powerful llearning, Powerful teaching and powerful SAchools”, The 
journal of educational vjange, Springer Netherlands, Vol. 1, núm.2. 
IIPE BUENOS AIRES – UNESCO (2000). Gestión educativa estratégica. Módulo 2. Diez 
módulos destinados a los responsables de los procesos de transformación 
educativa. Proyecto “Competencias para la Profesionalización de la Gestión 
Educativa”. Buenos Aires: Paginar.net. En SIME, Luis. Liderazgo 
Educativo y Desarrollo Profesional. S/l: Pontificia Universidad Católica del 
Perú, Maestría en Gestión de la Educación. 
Maslow, A. (2013). A Theory of Human Motivation. New York: Merchant Books. 
Ministerio Nacional de Colombia (2013) http://www.mineducacion.gov.co/1621/w3-
propertyvalue-48473.html). 
Padrón, M. (1999). Habilidades socioafectivas y desarrollo personal en la formación del 
profesorado. Dialnet, Aula Abierta, N° 73. [En línea]. Disponible en: 
http://dialnet.unirioja.es/ejemplar/5110. [Consulta: 18 de febrero de 2015]. 




Peiró, J. M., González-Romá, V., Bravo, M. J., y Zurriaga, R. (1995). La medida de la 
satisfacción laboral. Ansiedad y Estrés, 1 (2-3), 231-253. 
Pérez, J. (1991). Teoría de la acción humana en las organizaciones. Madrid: Rialp. 
Ramírez, A., y Benítez, J. (2012). Satisfacción laboral en una institución educativa de 
nivel superior del Estado de México. Acta Universitaria, 22 (8), 33-42. 
Ramírez, C. (2012) de Manizales – Colombia, en su tesis: La gestión educativa (ge) en la 
educación básica y media oficial de Manizales: Un análisis desde las teorías 
Administrativas y organizacionales. 
Representante de la UNESCO en el Perú (2011) Manual para directores de instituciones 
educativas. 
Robbins, S. (2004). Comportamiento organizacional. México D.F: Eds. Pearson, Prentice 
Hall. 
Robbins, S. (1999). Comportamiento Organizacional. México Prentice-Hall. 
Rodríguez, C. L. (2009). Gestión pedagógica de instituciones. México: Astra Ediciones. 
Rodríguez, M. (2009) en su tesis La gestión institucional, elemento para la calidad 
educativa en la formación docente: un estudio de caso en el marco de las 
políticas públicas comparadas de los procesos de la formación en las 
Escuelas Normales del estado de Michoacán.  México. 
Salluca (2010) realizó la investigación: Relación entre niveles de satisfacción laboral y 
desempeño docente en instituciones educativas del cercado callao por la 
Universidad San Ignacio de Loyola. 
Sánchez, H. & Reyes M. (2006). Metodología y diseños en la investigación científica. 
Lima: Visión Universitaria. 
Sandoval, M. (2004). Concepto y dimensiones del clima organizacional. Hitos de Ciencias 





/08_ensayo_dimensiones.pdf. [Consulta: 25 de febrero de 2015]. 
Schultz, P. (1995). Comportamiento organizacional. México D.F: Prentice Hall. 
Subaldo (2012) realizó la investigación: Las repercusiones del desempeño docente en la 
satisfacción y el desgaste del profesorado. Universidad de Valencia 


















































Matriz de consistencia 
Título: Gestión del director y la satisfacción laboral en docentes de la Red Educativa N° 1 del Distrito de Ventanilla - 2014 




P.G. ¿Qué relación existe entre la Gestión del 
Director y la Satisfacción Laboral en 
docentes de la Red Educativa N° 1 del 
Distrito de Ventanilla - 2014? 
 
Problemas específicos:  
 
PE1. ¿Qué relación existe entre la Gestión 
pedagógica del director y la Satisfacción 
Laboral en docentes de la Red Educativa N° 1 
del Distrito de Ventanilla - 2014? 
 
 
PE2. ¿Qué relación existe entre la Gestión 
administrativa del director y la Satisfacción 
Laboral en docentes de la Red Educativa N° 1 
del Distrito de Ventanilla - 2014? 
 
PE3. ¿Qué relación existe entre la Gestión 
institucional del director y la Satisfacción 
Laboral en docentes de la Red Educativa N° 1 
del Distrito de Ventanilla - 2014? 
 
Objetivo general 
O.G. Determinar la relación que existe entre 
la gestión educativa y la Satisfacción Laboral 
en docentes de la Red Educativa N° 1 del 




O.E.1. Establecer la relación que existe entre 
la Gestión pedagógica del director y la 
Satisfacción Laboral en docentes de la Red 




O.E.2. Describir la relación que existe entre 
la Gestión administrativa del director y la 
Satisfacción Laboral en docentes de la Red 




O.E.3. Explicar la relación que existe entre la 
Gestión institucional del director y la 
Satisfacción Laboral en docentes de la Red 




H.G.  Existe una relación significativa 
entre la gestión del director y la Satisfacción 
Laboral en docentes de la Red Educativa N° 1 





H.E.1. Existe una relación significativa entre 
la gestión pedagógica del director y la 
Satisfacción Laboral en docentes de la Red 
Educativa N° 1 del Distrito de Ventanilla – 
2014.  
 
H.E.2. Existe una relación significativa entre 
la gestión administrativa del director y la 
Satisfacción Laboral en docentes de la Red 




HE3.  Existe una relación significativa 
entre la gestión institucional del director y la 
Satisfacción Laboral en docentes de la Red 





 Gestión del Director 
 
Las dimensiones a 
tenerse en cuenta son: 
1.Gestiónedagógica 
2.Gestión  
   Administrativa 






de los docentes 
 
Las dimensiones a 

















El tipo de investigación es 
básica o sustantiva. 
 
Método  
El enfoque en el que se 
realiza este estudio es el 
cuantitativo  
El método de investigación 
utilizado es el hipotético – 
deductivo 
 
Diseño de investigación 




 La población estuvo 
constituida por 200 docentes 
correspondientes a las 
diferentes instituciones 
educativas de la Red 
Educativa N° 1 del Distrito 
de Ventanilla - 2014. 
 
Muestra 
El tipo de muestreo utilizado 
fue el probabilístico, siendo 
en este caso 132 docentes 
correspondientes a las 
diferentes instituciones 
educativas de la Red 
Educativa N° 1 del Distrito 






Operacionalización de las Variables 
















Gestión de recursos humanos 
Gestión de recursos materiales 
Gestión de recursos didácticos 
Gestión de recursos financieros 
Gestión de las Tics. 
Infraestructura 
Gestión Institucional 
Nivel de relación con el contexto interno 
Nivel de gestión con otras instituciones 
Convocatoria para elaboración participativa del PEI. 
Convivencia con la comunidad. 
Niveles de comunicación. 
Toma de decisiones 
Establece convenios 











Satisfacción laboral del 
docente 
Satisfacción por el trabajo 
Características del trabajo 
Puesto de trabajo 
Motivación y reconocimiento 
Desempeño de tareas 
Satisfacción con el ambiente físico del trabajo Ambiente de trabajo 
Satisfacción con la forma en que se realiza su trabajo 
Condiciones de trabajo 
Supervisión 
Relaciones personales e interpersonales 
Satisfacción con las oportunidades de desarrollo 
 
Implicación en la mejora 
Oportunidades de progreso 
Promoción y reconocimiento 
Desarrollo personal 
Satisfacción con la relación de los docentes con 
directivos 
Comunicación y coordinación 
Formación 
Relación con las autoridades 
Satisfacción con la remuneración 









Cuestionario para medir la gestión del director en docentes de las Instituciones Educativas de 
la Red Educativa N° 1 del distrito de Ventanilla- 2014  
Estimado profesor (a): 
El presente cuestionario es parte de una investigación, que tiene por finalidad la obtención 
de información acerca de la Gestión del Director en la institución educativa donde usted labora. El 
cuestionario es anónimo; es necesario que respondas con sinceridad, para poder obtener una 
muestra real. 
Instrucciones: 
En el siguiente cuestionario, se presenta un conjunto de características acerca de la Gestión 
del Director, cada una de ellas va seguida de cinco posibles alternativas de respuestas que debes 
calificar. Por ello debes leerlo en forma completa y, luego responder marcando con un aspa (X) la 
alternativa elegida, teniendo en cuenta los siguientes criterios: 
 
Nunca Casi Nunca A Veces Casi Siempre Siempre 
01 02 03 04 05 
 
N° Dimensiones 1 2 3 4 5 
 Gestión Pedagógica      
1 ¿El director orienta a los docentes en la elaboración del Proyecto Educativo 
Institucional? 
     
2 ¿El director conoce la estructura del Proyecto Educativo Institucional?      
3 ¿El director orienta a los docentes en la formulación del Proyecto Curricular 
Institucional? 
     
4 ¿El director orienta y ase sora a los docentes en el proceso de diversificación 
curricular? 
     
5 ¿El director asesora a los docentes en la elaboración de la programación 
curricular anual? 
     
6 ¿El director asesora a los docentes en la elaboración de las Unidades didácticas?      
7 ¿El director asesora a los docentes en la elaboración de las sesiones de 
aprendizaje? 
     
8 ¿El director asesora a los docentes en el uso de estrategias didácticas en la 
enseñanza de los estudiantes? 
     
9 ¿El director propicia los Grupos de Interaprendizaje (GIA) entre docentes.      
10 ¿El director orienta sobre la elaboración y utilización de los instrumentos de 
evaluación de los aprendizajes? 
     
 Gestión Administrativa      
11 ¿El director se preocupa que no falte profesores en la institución educativa?      
12 ¿El director se reocupa que no falte los materiale3s didácticos o educativos a los 
docentes y estudiantes? 
     
13 ¿El director distribuye en forma equitativa a los docentes el material educativo?      
14 ¿El director genera ingreso de recursos propios para la institución educativa?      
15 ¿El director utiliza en forma racional los recursos económicos de la institución 
educativa? 
     
16 ¿Me siento satisfecho (a) cuando el director distribuye los materiales educativos?      
17 ¿Qué tan satisfecho (a) estoy cuando el director prioriza la adquisición de los 
materiales educativos en la institución educativa? 
     
18 ¿El director se preocupa por la implementación del aula de innovación 
pedagógica? 
     
19 ¿El director se preocupa que los docentes dominen el manejo de las TICs?      





 Gestión Institucional      
21 ¿El director mantiene buenas relaciones con los miembros de la comunidad 
educativa? 
     
22 ¿El director mantiene buenas relaciones con los representantes de otras 
instituciones locales? 
     
23 ¿Qué tan satisfecho estoy con la r elación laboral que mantengo con el director?      
24 ¿El director convoca a los docentes para la elaboración de los instrumentos de 
gestión? 
     
25 ¿El director firma convenios con diferentes instituciones de la comunidad?      
26 ¿El director mantiene comunicación horizontal con los padres y madres de 
familia? 
     
27 ¿El director mantiene una comunicación horizontal y fluida con los docentes y 
estudiantes? 
     
28 ¿Qué tan satisfecho estoy con la toma de decisiones del director?      
29 ¿El director toma decisiones sin consultar a los miembros de la comunidad 
educativa? 
     
30 ¿Cree usted que los padres de familia se sientan satisfechos con la gestión del 
director? 























Cuestionario para medir la satisfacción laboral en docentes de la Red Educativa N° 1 del 
distrito de Ventanilla- 2014   
Estimado profesor (a): 
El presente cuestionario es parte de una investigación, que tiene por finalidad la obtención 
de información sobre la satisfacción laboral en la institución educativa donde usted labora. El 
cuestionario es anónimo; es necesario que respondas con sinceridad, para poder obtener una 
muestra real. 
Instrucciones: 
En el siguiente cuestionario, se presenta un conjunto de características acerca de la 
satisfacción laboral, cada una de ellas va seguida de cinco posibles alternativas de respuestas que 
debes calificar. Por ello debes leerlo en forma completa y, luego responder marcando con un aspa 
(X) la alternativa elegida, teniendo en cuenta los siguientes criterios: 
 
Nunca Casi Nunca A Veces Casi Siempre Siempre 
01 02 03 04 05 
 
N° Dimensiones 1 2 3 4 5 
 Relaciones Interpersonales      
1 ¿Qué tan satisfecho estoy con las relaciones interpersonales que tengo con mis 
compañeros docentes? 
     
2 ¿Qué tan satisfecho estoy con las relaciones interpersonales que tengo con los 
estudiantes de la institución educativa? 
     
3 ¿Qué tan satisfecho estoy con las relaciones interpersonales que tengo con el 
director de la institución educativa? 
     
4 ¿Qué tan satisfecho estoy con las relaciones interpersonales que tengo con el 
coordinador (a) académico del nivel educativo donde laboro? 
     
 Desempeño Profesional      
5 ¿Qué tan satisfecho estoy con las actividades docentes y/o directivos que 
desempeño en este momento? 
     
6 ¿Qué tan satisfecho estoy con el nivel de motivación que tengo en este momento 
hacia mi trabajo? 
     
7 ¿Qué tan satisfecho estoy con la autonomía que tengo para realizar mi trabajo?      
8 ¿Qué tan satisfecho estoy con la libertad que tengo para el diseño e implementación 
de mis actividades? 
     
9 ¿Qué tan satisfecho estoy con lo motivador que es mi trabajo?      
 Condiciones laborales      
10 ¿Qué tan satisfecho estoy con la información que me brinda la institución en 
relación a las condiciones o problemas laborales? 
     
11 ¿Qué tan satisfecho estoy con las oportunidades que brinda la institución para 
desarrollarme profesionalmente?   
     
12 ¿Qué tan satisfecho estoy con el nivel laboral que tengo?      
13 ¿Qué tan satisfecho estoy con la remuneración económica que percibo?      
14 ¿Qué tan satisfecho estoy con la forma que puedo ascender de nivel salarial?      
15 ¿Qué tan satisfecho estoy con la cantidad de trabajo que se me asigna?      
 Valoración del Trabajo Desarrollado      
16 ¿Qué tan satisfecho estoy con la opinión que tiene la comunidad sobre los 
profesores de la institución? 
     
17 ¿Qué tan satisfecho estoy con la forma en que valoran mi trabajo los estudiantes?      
18 ¿Qué tan satisfecho estoy con la forma en que valoran mi trabajo los padres de 
familia? 
     
19 ¿Qué tan satisfecho estoy con la forma en que valoran mi trabajo el Director de la 
institución educativa?  
     





21 ¿Qué tan satisfecho estoy con la forma en que valoran mi trabajo mis compañeros 
docentes? 
     
 Consejo Directivo      
22 ¿Qué tan satisfecho estoy con la equidad con que nos trata el Consejo Directivo de 
la Institución? 
     
23 ¿Qué tan satisfecho estoy con la forma en que el Consejo Directivo de la Institución 
acompaña y/o monitorea mi trabajo?  
     
24 ¿Qué tan satisfecho estoy con la forma en que me trata el Consejo Directivo de la 
Institución?   
     
25 ¿Qué tan satisfecho estoy con el modo en que el Consejo directivo de la Institución 
resuelve los conflictos que se suscitan?  
     
26 ¿Qué tan satisfecho estoy con el apoyo y las facilidades que brinda el Consejo 
Directivo de la Institución para desarrollarme profesionalmente? 
     
27 ¿Qué tan satisfecho estoy con el apoyo y las facilidades que me brinda el Consejo 
Directivo de la institución para efectuar mi labor con los estudiantes?  
     
 Jefe inmediato Superior (Coordinador (a))      
28 ¿Qué tan satisfecho estoy con la equidad en que nos trata la coordinadora de 
nuestro nivel? 
     
29 ¿Qué tan satisfecho estoy con la forma en que coordinadora de nuestro nivel 
acompaña y/o monitorea mi trabajo?   
     
30 ¿Qué tan satisfecho estoy con la forma en que me trata la coordinadora del nivel?      
31 ¿Qué tan satisfecho estoy con el modo en que la coordinadora de nuestro nivel 
resuelve los conflictos que se suscitan? 
     
32 ¿Qué tan satisfecho estoy con apoyo y las facilidades que brinda la coordinadora de 
nuestro nivel para desarrollarme profesionalmente? 
     
 Participación      
33 ¿Qué tan satisfecho estoy con mi forma de participar en la toma de decisiones en la 
institución? 
     
34 ¿Qué tan satisfecho estoy con la forma en que toma en cuenta mis opiniones el 
consejo Directivo? 
     
 Factores Organizacionales      
35 ¿Qué tan satisfecho estoy con la forma como el Consejo Directivo de la institución 
educativa respeta la normatividad del sector? 
     
36 ¿Qué tan satisfecho estoy con el modo en que el Consejo Directivo de la Institución 
Educativa respeta mis derechos laborales? 
     
37 ¿Qué tan satisfecho estoy con la información que me brinda las distintas instancias 
de la institución para llevar a cabo mi trabajo? 
     
38 ¿Qué tan satisfecho estoy con la forma en que está organizada la institución 
educativa? 
     
39 ¿Qué tan satisfecho estoy con el ambiente de trabajo que existe en la institución?      
 Ambiente Físico      
40 ¿Qué tan satisfecho estoy con el espacio físico donde realizo mi trabajo?      
41 ¿Qué tan satisfecho estoy con la ventilación del espacio físico donde trabajo?      












Tabulación de datos 
Variable Gestión del director 
  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 
1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
2 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 5 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
3 5 5 5 3 3 2 2 3 3 3 5 4 3 4 4 4 4 3 3 4 5 5 5 5 5 5 5 5 1 5 
4 5 4 5 5 1 1 1 1 5 1 5 1 2 3 5 1 2 1 1 2 3 3 2 4 1 2 3 3 4 2 
5 5 5 4 4 4 4 3 4 4 3 5 5 4 5 3 4 3 3 4 5 5 5 5 4 5 4 3 4 4 4 
6 5 5 5 3 3 3 2 1 2 2 5 2 2 1 2 5 5 4 1 3 3 5 5 5 2 4 4 3 4 5 
7 5 5 5 5 5 4 4 5 5 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 4 4 
8 5 5 5 5 4 4 5 5 5 5 4 5 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 1 4 
9 3 3 3 2 2 2 3 3 3 4 4 4 4 4 3 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 2 
10 4 5 5 5 4 4 4 4 5 4 5 3 4 5 4 4 4 5 4 5 4 4 4 5 4 4 4 4 3 4 
11 5 5 5 5 5 5 4 4 4 3 4 4 4 5 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 4 4 4 4 
12 5 5 5 4 4 3 3 3 4 5 4 4 4 4 4 5 4 2 4 4 4 5 5 4 4 4 4 4 4 4 
13 5 5 5 4 4 4 3 3 4 3 4 3 3 4 4 3 5 4 4 5 5 4 5 5 3 5 5 3 3 4 
14 5 5 5 5 4 4 4 4 5 4 5 4 5 4 5 5 4 4 4 5 5 5 5 5 4 5 5 4 4 4 
15 4 4 4 4 3 3 3 3 3 3 5 3 5 5 5 5 5 4 4 4 5 4 5 3 3 3 5 4 4 4 
16 4 5 5 5 4 3 4 4 3 4 4 4 5 4 3 3 4 4 3 3 5 4 3 4 4 4 4 4 3 3 
17 5 5 5 5 5 4 4 4 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 3 4 4 
18 4 4 4 4 4 3 3 3 4 4 5 5 5 4 5 5 5 3 4 5 5 5 4 5 3 4 5 3 2 4 
19 5 5 4 4 3 3 3 3 3 1 4 3 4 3 4 3 1 2 4 5 5 5 5 5 4 1 3 4 3 4 
20 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
21 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 4 4 4 4 4 5 5 5 4 4 4 4 5 
22 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
23 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 5 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
24 5 5 5 3 3 2 2 3 3 3 5 4 3 4 4 4 4 3 3 4 5 5 5 5 5 5 5 5 1 5 
25 5 4 5 5 1 1 1 1 5 1 5 1 2 3 5 1 2 1 1 2 3 3 2 4 1 2 3 3 4 2 
26 5 5 4 4 4 4 3 4 4 3 5 5 4 5 3 4 3 3 4 5 5 5 5 4 5 4 3 4 4 4 
27 5 5 5 3 3 3 2 1 2 2 5 2 2 1 2 5 5 4 1 3 3 5 5 5 2 4 4 3 4 5 
28 5 5 5 5 5 4 4 5 5 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 4 4 
29 5 5 5 5 4 4 5 5 5 5 4 5 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 1 4 
30 3 3 3 2 2 2 3 3 3 4 4 4 4 4 3 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 2 
31 4 5 5 5 4 4 4 4 5 4 5 3 4 5 4 4 4 5 4 5 4 4 4 5 4 4 4 4 3 4 
32 5 5 5 5 5 5 4 4 4 3 4 4 4 5 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 4 4 4 4 
33 5 5 5 4 4 3 3 3 4 5 4 4 4 4 4 5 4 2 4 4 4 5 5 4 4 4 4 4 4 4 
34 5 5 5 4 4 4 3 3 4 3 4 3 3 4 4 3 5 4 4 5 5 4 5 5 3 5 5 3 3 4 
35 5 5 5 5 4 4 4 4 5 4 5 4 5 4 5 5 4 4 4 5 5 5 5 5 4 5 5 4 4 4 
36 4 4 4 4 3 3 3 3 3 3 5 3 5 5 5 5 5 4 4 4 5 4 5 3 3 3 5 4 4 4 
37 4 5 5 5 4 3 4 4 3 4 4 4 5 4 3 3 4 4 3 3 5 4 3 4 4 4 4 4 3 3 
38 5 5 5 5 5 4 4 4 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 3 4 4 
39 4 4 4 4 4 3 3 3 4 4 5 5 5 4 5 5 5 3 4 5 5 5 4 5 3 4 5 3 2 4 
40 5 5 4 4 3 3 3 3 3 1 4 3 4 3 4 3 1 2 4 5 5 5 5 5 4 1 3 4 3 4 
41 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
42 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 4 4 4 4 4 5 5 5 4 4 4 4 5 
43 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
44 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 5 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 




46 5 4 5 5 1 1 1 1 5 1 5 1 2 3 5 1 2 1 1 2 3 3 2 4 1 2 3 3 4 2 
47 5 5 4 4 4 4 3 4 4 3 5 5 4 5 3 4 3 3 4 5 5 5 5 4 5 4 3 4 4 4 
48 5 5 5 3 3 3 2 1 2 2 5 2 2 1 2 5 5 4 1 3 3 5 5 5 2 4 4 3 4 5 
49 5 5 5 5 5 4 4 5 5 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 4 4 
50 5 5 5 5 4 4 5 5 5 5 4 5 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 1 4 
51 3 3 3 2 2 2 3 3 3 4 4 4 4 4 3 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 2 
52 4 5 5 5 4 4 4 4 5 4 5 3 4 5 4 4 4 5 4 5 4 4 4 5 4 4 4 4 3 4 
53 5 5 5 5 5 5 4 4 4 3 4 4 4 5 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 4 4 4 4 
54 5 5 5 4 4 3 3 3 4 5 4 4 4 4 4 5 4 2 4 4 4 5 5 4 4 4 4 4 4 4 
55 5 5 5 4 4 4 3 3 4 3 4 3 3 4 4 3 5 4 4 5 5 4 5 5 3 5 5 3 3 4 
56 5 5 5 5 4 4 4 4 5 4 5 4 5 4 5 5 4 4 4 5 5 5 5 5 4 5 5 4 4 4 
57 4 4 4 4 3 3 3 3 3 3 5 3 5 5 5 5 5 4 4 4 5 4 5 3 3 3 5 4 4 4 
58 4 5 5 5 4 3 4 4 3 4 4 4 5 4 3 3 4 4 3 3 5 4 3 4 4 4 4 4 3 3 
59 5 5 5 5 5 4 4 4 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 3 4 4 
60 4 4 4 4 4 3 3 3 4 4 5 5 5 4 5 5 5 3 4 5 5 5 4 5 3 4 5 3 2 4 
61 5 5 4 4 3 3 3 3 3 1 4 3 4 3 4 3 1 2 4 5 5 5 5 5 4 1 3 4 3 4 
62 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
63 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 4 4 4 4 4 5 5 5 4 4 4 4 5 
64 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
65 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 5 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
66 5 5 5 3 3 2 2 3 3 3 5 4 3 4 4 4 4 3 3 4 5 5 5 5 5 5 5 5 1 5 
67 5 4 5 5 1 1 1 1 5 1 5 1 2 3 5 1 2 1 1 2 3 3 2 4 1 2 3 3 4 2 
68 5 5 4 4 4 4 3 4 4 3 5 5 4 5 3 4 3 3 4 5 5 5 5 4 5 4 3 4 4 4 
69 5 5 5 3 3 3 2 1 2 2 5 2 2 1 2 5 5 4 1 3 3 5 5 5 2 4 4 3 4 5 
70 5 5 5 5 5 4 4 5 5 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 4 4 
71 5 5 5 5 4 4 5 5 5 5 4 5 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 1 4 
72 3 3 3 2 2 2 3 3 3 4 4 4 4 4 3 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 2 
73 4 5 5 5 4 4 4 4 5 4 5 3 4 5 4 4 4 5 4 5 4 4 4 5 4 4 4 4 3 4 
74 5 5 5 5 5 5 4 4 4 3 4 4 4 5 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 4 4 4 4 
75 5 5 5 4 4 3 3 3 4 5 4 4 4 4 4 5 4 2 4 4 4 5 5 4 4 4 4 4 4 4 
76 5 5 5 4 4 4 3 3 4 3 4 3 3 4 4 3 5 4 4 5 5 4 5 5 3 5 5 3 3 4 
77 5 5 5 5 4 4 4 4 5 4 5 4 5 4 5 5 4 4 4 5 5 5 5 5 4 5 5 4 4 4 
78 4 4 4 4 3 3 3 3 3 3 5 3 5 5 5 5 5 4 4 4 5 4 5 3 3 3 5 4 4 4 
79 4 5 5 5 4 3 4 4 3 4 4 4 5 4 3 3 4 4 3 3 5 4 3 4 4 4 4 4 3 3 
80 5 5 5 5 5 4 4 4 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 3 4 4 
81 4 4 4 4 4 3 3 3 4 4 5 5 5 4 5 5 5 3 4 5 5 5 4 5 3 4 5 3 2 4 
82 5 5 4 4 3 3 3 3 3 1 4 3 4 3 4 3 1 2 4 5 5 5 5 5 4 1 3 4 3 4 
83 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
84 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 4 4 4 4 4 5 5 5 4 4 4 4 5 
85 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
86 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 5 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
87 5 5 5 3 3 2 2 3 3 3 5 4 3 4 4 4 4 3 3 4 5 5 5 5 5 5 5 5 1 5 
88 5 4 5 5 1 1 1 1 5 1 5 1 2 3 5 1 2 1 1 2 3 3 2 4 1 2 3 3 4 2 
89 5 5 4 4 4 4 3 4 4 3 5 5 4 5 3 4 3 3 4 5 5 5 5 4 5 4 3 4 4 4 
90 5 5 5 3 3 3 2 1 2 2 5 2 2 1 2 5 5 4 1 3 3 5 5 5 2 4 4 3 4 5 
91 5 5 5 5 5 4 4 5 5 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 4 4 
92 5 5 5 5 4 4 5 5 5 5 4 4 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 1 4 
93 3 3 3 2 2 2 3 3 3 4 4 4 4 4 3 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 2 
94 4 5 5 5 4 4 4 4 5 4 5 3 4 5 4 4 4 5 4 5 4 4 4 5 4 4 4 4 3 4 




96 5 5 5 4 4 3 3 3 4 5 4 4 4 4 4 5 4 2 4 4 4 5 5 4 4 4 4 4 4 4 
97 5 5 5 4 4 4 3 3 4 3 4 3 3 4 4 3 5 4 4 5 5 4 5 5 3 5 5 3 3 4 
98 5 5 5 5 4 4 4 4 5 4 5 4 5 4 5 5 4 4 4 5 5 5 5 5 4 5 5 4 4 4 
99 4 4 4 4 3 3 3 3 3 3 5 3 5 5 5 5 5 4 4 4 5 4 5 3 3 3 5 4 4 4 
100 4 5 5 5 4 3 4 4 3 4 4 4 5 4 3 3 4 4 3 3 5 4 3 4 4 4 4 4 3 3 
101 5 5 5 5 5 4 4 4 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 3 4 4 
102 4 4 4 4 4 3 3 3 4 4 5 5 5 4 5 5 5 3 4 5 5 5 4 5 3 4 5 3 2 4 
103 5 5 4 4 3 3 3 3 3 1 4 3 4 3 4 3 1 2 4 5 5 5 5 5 4 1 3 4 3 4 
104 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
105 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 4 4 4 4 4 5 5 5 4 4 4 4 5 
106 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
107 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 5 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
108 5 5 5 3 3 2 2 3 3 3 5 4 3 4 4 4 4 3 3 4 5 5 5 5 5 5 5 5 1 5 
109 5 4 5 5 1 1 1 1 5 1 5 1 2 3 5 1 2 1 1 2 3 3 2 4 1 2 3 3 4 2 
110 5 5 4 4 4 4 3 4 4 3 5 5 4 5 3 4 3 3 4 5 5 5 5 4 5 4 3 4 4 4 
111 5 5 5 3 3 3 2 1 2 2 5 2 2 1 2 5 5 4 1 3 3 5 5 5 2 4 4 3 4 5 
112 5 5 5 5 5 4 4 5 5 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 4 4 
113 5 5 5 5 4 4 5 5 5 5 4 4 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 1 4 
114 3 3 3 2 2 2 3 3 3 4 4 4 4 4 3 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 2 
115 4 5 5 5 4 4 4 4 5 4 5 3 4 5 4 4 4 5 4 5 4 4 4 5 4 4 4 4 3 4 
116 5 5 5 5 5 5 4 4 4 3 4 4 4 5 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 4 4 4 4 
117 5 5 5 4 4 3 3 3 4 5 4 4 4 4 4 5 4 2 4 4 4 5 5 4 4 4 4 4 4 4 
118 5 5 5 4 4 4 3 3 4 3 4 3 3 4 4 3 5 4 4 5 5 4 5 5 3 5 5 3 3 4 
119 5 5 5 5 4 4 4 4 5 4 5 4 5 4 5 5 4 4 4 5 5 5 5 5 4 5 5 4 4 4 
120 4 4 4 4 3 3 3 3 3 3 5 3 5 5 5 5 5 4 4 4 5 4 5 3 3 3 5 4 4 4 
121 4 5 5 5 4 3 4 4 3 4 4 4 5 4 3 3 4 4 3 3 5 4 3 4 4 4 4 4 3 3 
122 5 5 5 5 5 4 4 4 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 3 4 4 
123 4 4 4 4 4 3 3 3 4 4 5 5 5 4 5 5 5 3 4 5 5 5 4 5 3 4 5 3 2 4 
124 5 5 4 4 3 3 3 3 3 1 4 3 4 3 4 3 1 2 4 5 5 5 5 5 4 1 3 4 3 4 
125 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
126 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 4 4 4 4 4 5 5 5 4 4 4 4 5 
127 4 5 5 5 4 3 4 4 3 4 4 4 5 4 3 3 4 4 3 3 5 4 3 4 4 4 4 4 3 3 
128 5 5 5 5 5 4 4 4 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 3 4 4 
129 4 4 4 4 4 3 3 3 4 4 5 5 5 4 5 5 5 3 4 5 5 5 4 5 3 4 5 3 2 4 
130 5 5 4 4 3 3 3 3 3 1 4 3 4 3 4 3 1 2 4 5 5 5 5 5 4 1 3 4 3 4 
131 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 





Variable Satisfacción Laboral 
  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 
1 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 2 5 5 5 5 5 4 4 5 5 3 5 4 5 5 1 1 1 1 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
2 3 5 5 5 4 4 5 5 5 3 5 5 5 5 4 4 4 4 4 4 3 3 3 3 3 4 4 3 3 3 3 3 4 4 3 3 4 4 3 4 4 5 
3 3 4 4 3 5 5 5 5 5 2 4 5 2 5 4 2 4 4 4 3 4 3 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4   3 3 3 3 3 3 2 2 
4 4 4 4 4 4 4 3 3 5 4 5 5 5 5 5 5   3 1 3 1 5 4 3 5 1 2 4 1 1 1 3 5 5 4 5 4 2 1 1 2 2 
5 5 5 4 4 3 5 4 4 3 5 4 5 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 3 1 1 1 1 3 3 3 4 5 4 4 5 5 4 
6 3 5 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 4 4 3 3 2 3 4 3 3 2 2 1 1 1 1 2 3 2 4 5 1 3 1 1 1 1 
7 3 4 4 4 3 3 4 5 5 3 4 4 3 3 4 3 4 3 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 3 3 3 3 3 3 4 4 4 5 5 5 5 5 
8 3 4 4 4 3 3 4 5 5 4 4 4 3 3 4 3 4 3 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 4 5 
9 4 5 4 4 5 5 4 3 3 3 4 4 4 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 4 4 1 1 4 4 3 4 5 3 3 3 4 4 3 4 4 5 4 
10 4 4 4 4 5 4 4 4 4 5 4 5 3 5 4 3 4 4 4 5 5 4 4 4 4 4 4 3 4 3 4 4 4 4 4 4 3 3 4 5 4 3 
11 4 5 4 4 5 5 4 4 4 4 4 3 3 3 3 5 3 3 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 3 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 
12 5 5 5 5 5 4 4 5 5 4 3 4 2 3 4 4 5 5 4 5 4 4 4 4 5 2 2 3 3 3 3 5 5 4 4 4 4 3 3 4 3 4 
13 5 5 5 5 3 5 5 4 4   3 4 5 1 1 4 4 3 4 4 3 4 5 3 5 4 4 4 3 3 4 3 3 4 4 3 5 3 4 4 4 4 
14 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 3 3 4 3 4 5 4 5 5 4 5 5 4 4 4 5 5 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 5 5 
15 4 4 4 3 5 5 5 5 4 4 4 5 3 5 4 4 5 5 5 4 5 5 4 5 4 4 4 3 3 3 3 3 4 5 5 5 5 4 3 4 4 4 
16 2 3 3 2 3 4 3 3 3 3 3 2 1 2 3 2 2 2 3 2 2 3 3 3 4 3 2 2 2 2 2 2 3 3 3 4 4 4 4 4 4 2 
17 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 
18 3 5 4 2 5 5 5 4 4 4 4 5 3 4 5 3 2 4 3 4 4 4 3 4 3 2 2 1 1 1 1 2 4 4 3 2 2 3 2 2 4 4 
19 4 5 3 2 4 4 5 4 5 4 4 4 3 4 4 3 4 4 4 3 4 4 3 4 3 4 4 3 2 3 3 2 2 4 3 3 4 3 3 3 3 4 
20 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 4 4 4 4 3 3 3 3 3 
21 3 3 3 3 3 4 4 2 4 5 4 4 4 4 4 3 4 4 4 1 1 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 2 3 2 3 3 
22 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 2 5 5 5 5 5 4 4 5 5 3 5 4 5 5 1 1 1 1 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
23 3 5 5 5 4 4 5 5 5 3 5 5 5 5 4 4 4 4 4 4 3 3 3 3 3 4 4 3 3 3 3 3 4 4 3 3 4 4 3 4 4 5 
24 3 4 4 3 5 5 5 5 5 2 4 5 2 5 4 2 4 4 4 3 4 3 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4   3 3 3 3 3 3 2 2 
25 4 4 4 4 4 4 3 3 5 4 5 5 5 5 5 5   3 1 3 1 5 4 3 5 1 2 4 1 1 1 3 5 5 4 5 4 2 1 1 2 2 
26 5 5 4 4 3 5 4 4 3 5 4 5 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 3 1 1 1 1 3 3 3 4 5 4 4 5 5 4 
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